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Com o fito de consolidar e praticar o conhecimento académico e teórico apreendido no 
mestrado de Gestão de Recursos Humanos, optei pela elaboração de um estágio como Trabalho 
Final de Mestrado. Assim, surgiu a oportunidade de estagiar, durante cerca de três meses (entre 
1 de Fevereiro e 19 de Abril de 2011), numa empresa líder em telecomunicações, a Portugal 
Telecom. Tendo integrado a Direcção de Desenvolvimento e Liderança, mais concretamente o 
Departamento de Gestão da Liderança, o estágio teve um enfoque substancial nas actividades 
directa e indirectamente atinentes à gestão de talento, à qual a literatura tem emprestado 
significativa e crescente pertinência. Conceptualmente, esta locução tem que ver com o processo 
de atrair, desenvolver, gerir e avaliar os colaboradores de elevado valor para uma organização, o 
que traz uma panóplia de benefícios, imputados não só ao indivíduo, mas também à 
organização. 
No contexto da PT, verificou-se que as actividades de gestão de talento, 
designadamente as tarefas inerentes ao Modelo de Gestão de Talento, ao seu programa-piloto 
(Programa Acompanhamento de Quadros) e outras, são instrumentalizadas numa lógica 
estratégica e cumprem, na generalidade, os requisitos de sucesso elencados pelos autores. Entre 
estes destacam-se as condições críticas afectas às várias fases – diagnóstico (alinhamento 
corporativo), assessment (de potencial e de desempenho), design do programa (definição de 
objectivos e expectativas e concessão de reais oportunidades de desenvolvimento), 
implementação, apoio on-the-job (da gestão de topo, gestão de linha e departamento de Gestão 
de Recursos Humanos) e avaliação. Porém, percebeu-se a existência de algumas lacunas, 
nomeadamente nas fases de assessment e de avaliação, as quais se revelaram lesadoras. 
  Após o término do estágio, pôde concluir-se que a PT é uma empresa que persegue a 
senda da excelência, detendo boas práticas em matéria de gestão de talento. Por fim, 
recomendações académicas (futuras produções da literatura) e práticas (sugestões para a PT) 
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With the aim to consolidate and practice the academic and theoretical knowledge gained 
throughout the Master of Human Resources Management, I chose to do an Internship as my 
Final Masters Work. This was when the opportunity to be an intern for a three month period 
presented itself (between February 1st and April 19th, 2011), in a leading telecommunications 
company, Portugal Telecom. Having integrated the Development and Leadership Directorate, 
more specifically the Leadership Management Department, the internship’s focus was on the 
activities directly and indirectly related to talent management, an area of great relevance in 
general management literature. This concept is related to the process of attracting, developing, 
managing and evaluating employees in the organization, which brings an array of benefits to the 
organization as well as its employees. 
In Portugal Telecom’s context, it was found that the activities involved in the talent 
management model, its pilot program (Programa Acompanhamento de Quadros) and other 
related activities are conducted in a strategic logic and satisfy, in general, the requirements for 
success anticipated by the authors. Among such conditions it stood out the various critical 
stages - diagnosis (corporate alignment), assessment (of potential and performance), program 
design (setting goals, expectations and provisions of real opportunities for development), 
implementation, on-the-job support (from top management, line management and the of Human 
Resources Management Department) and evaluation. However, it was noted that there are some 
gaps, particularly with regard to deficiencies in the phases of assessment and evaluation, which 
are harmful. 
By the end of my internship it was perceptible that one of the key areas for Portugal 
Telecoms pursuit of excellence was the development and implementation of various talent 
management best practices. In addition, both academic and pratical recommendations will be 
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Face ao reconhecimento da maior proficuidade em experimentar, na prática, as 
valências adquiridas ao longo do mestrado de Gestão de Recursos Humanos (GRH), optei pela 
elaboração do estágio como Trabalho Final de Mestrado (TFM). Tendo surgido a oportunidade 
de estagiar na Portugal Telecom, entre os dias 1 de Fevereiro e 19 de Abril de 2011, integrei o 
departamento de Gestão da Liderança (GDL) da Direcção de Desenvolvimento e Liderança 
(GDL), cuja génese de actividade respeita à GRH estratégica e transversal. Os principais 
objectivos do estágio estão ligados ao apoio e acompanhamento do departamento de GDL no 
Modelo de Gestão de Talento, no seu programa-piloto (Programa Acompanhamento de 
Quadros) e noutras actividades, relevando-se a reformulação do site corporativo, a proposta de 
avaliação da employment brand, o projecto job shadowing, entre outras tarefas. 
A gestão de talento, leia-se o processo de atrair, desenvolver, gerir e avaliar os 
colaboradores-chave de uma organização, é um tema que tem vindo a crescer na literatura. Esta 
tem acautelado sobretudo os seus principais benefícios individuais (desenvolvimento pessoal e 
profissional) e organizacionais (desenvolvimento e sustentação da vantagem competitiva), as 
suas áreas de actuação (planeamento, atracção, desenvolvimento, gestão e avaliação), os 
requisitos na criação de uma estratégia de gestão de talento (realçando-se o alinhamento 
corporativo e o sponsorship e commitment dos intervenientes) e os seus maiores desafios 
(destacando-se a actual conjuntura económico-financeira). 
Para além de se destacar um balanço global positivo do estágio, pois foi uma 
oportunidade de aprendizagem e de crescimento pessoal e profissional, inferiu-se também, face 
ao cruzamento entre os aportes da literatura e a experiência das actividades do estágio, que a PT 
é uma empresa de referência no que toca à gestão dos seus talentos, detendo um conjunto 
alargado de boas práticas. Assim, a PT procedeu à formalização doutrinária da sua estratégia de 
gestão de talento, cumprindo as etapas identificadas pelos autores, visando assim atingir os 
benefícios elencados na literatura e também superar os desafios (a recessão económica actual e a 
falta de tempo dos gestores).  
Inferiu-se também que a PT cumpre, na generalidade, os requisitos de sucesso das áreas 
da gestão de talento, designadamente o planeamento, a atracção (destacando-se o marketing 
employment brand, o assessment de competências e potencial e a avaliação do desempenho), o 
desenvolvimento (mentoring, coaching, formação avançada, swap, shadowing, etc.), a gestão 
(práticas de retenção e de GRH) e a avaliação (uma lacuna da PT). Porém, levantam-se algumas 
reservas quanto ao assessment realizado, o que poderá ter prejudicado as fases subsequentes. 
Por fim, apresentar-se-ão as limitações decorrentes do estágio e do relatório 
consequente e serão também tecidas recomendações, quer ao nível académico, quer sugestões 





I – REVISÃO DA LITERATURA 
1. Gestão de talento: o ponto de partida 
1.1. Os conceitos  
 Não obstante a literatura expor algum pluralismo concernente ao balizamento 
conceptual das temáticas atinentes à gestão de talento, segundo o CIPD – Chartered Institute of 
Personnel and Development (2011), pode definir-se gestão de talento (GT) como um processo 
sistemático de atracção, identificação, desenvolvimento, engagement e retenção, dos indivíduos 
que apresentam enorme valor para a organização, isto atendendo aos seus elevados desempenho 
e potencial e ao facto de ocuparem posições críticas. Neste sentido, atendendo a Collings e 
Mellahi (2009), depreende-se que os “talentos” são indivíduos que fazem a diferença na sua 
organização, contribuindo para o seu sucesso, não só em termos imediatos (elevada performance 
laboral), como no  longo-prazo (elevado potencial de desenvolvimento e progressão).  
1.2. Abordagens de actuação organizacional  
Face à conceptualização supraexplicitada, sobressaem as abordagens (dicotómicas) que 
as organizações podem assumir na gestão dos seus talentos, designadamente as perspectivas de 
exclusividade e holística. Deste modo, a abordagem exclusiva consiste na segmentação, 
identificação e selecção dos indivíduos a integrarem as actividades de GT, assumindo-se que o 
talento é um bem precioso só de alguns e passível de tratamento diferenciado (Torrington, Hall, 
Taylor e Atkinson, 2011). A abordagem holística assume uma vertente de inclusão cabal, 
porquanto é incluída no programa, desde início, toda a força de trabalho da organização (CIPD, 
2011), admitindo-se que todas as pessoas possuem talento, ainda que em estado latente, cabendo 
às organizações espoletá-lo e desenvolvê-lo (Torrington et al., 2011).  
1.3 Uma breve resenha histórico-evolucionista  
 Antes de mais é peremptório referir que, na história, os trajectos da GRH e da GT 
cruzam-se, surgindo a segunda como evolução e refinação da primeira. Há quem inclusive 
pense que a GT é uma actividade estratégica da GRH (Areiqat, Abdelhadi e Al-Tarawneh, 
2010). Assim, segundo Gomes et al. (2008), após o sistema de trabalho brutalizante da 
Revolução Industrial, o controlo económico e rigoroso do taylorismo e fordismo, os avanços 
humanistas da Escola das Relações Humanas (início em 1920), surgiu a coexistência entre o 
modelo soft de Harvard (instrumentalismo utilitário) e o modelo hard de Michigan (humanismo 
desenvolvimentista), o que por sua vez originou o aparecimento do departamento de pessoal 
(1930-1980) – responsável administrativo pela contratação e compensação das pessoas. 
 Segundo Bersin (2006), entre 1980 e 1990, surge a GRH estratégica, com um papel de 






o recrutamento e selecção, a gestão da remuneração, a formação, entre outras actividades. O 
mesmo autor indica que foi a partir do final da década de 1990 que nasceu a GT, com um 
enfoque desafiante, mais estratégico e de alinhamento total com o negócio. É claramente um 
desafio de investigação e contemplação dos inputs da envolvente interna e externa (Bilhim, 
2009). A GT passaria a ser responsável por: desenvolver gestores e líderes que reforcem uma 
cultura de excelência; avaliar as pessoas de forma consistente e objectiva e lincar essa avaliação 
ao sistema de recompensas; identificar os colaboradores com elevados desempenho e potencial, 
definindo planos de sucessão para as posições críticas; promover os melhores de acordo com as 
necessidades presentes e/ou futuras da organização; e, por fim, identificar gaps de competências 
e colmatá-los com planos de formação e desenvolvimento (Bersin, 2006). 
2. Gestão de talento: entre os contributos estratégicos, os riscos associados e 
os campos de acção 
2.1 A importância e os benefícios decorrentes da gestão de talento 
 Num mundo organizacional pautado pela constante mudança e face à complexidade 
socioeconómica vigente, não raras vezes os gestores se indagam acerca da decisão de design e 
implementação de programas de GT. Segundo o CIPD (2011), a importância da GT pode ser 
dividida em razões de ordem externa (matizando-se o alcance de competitividade e adaptação 
profícua às tendências da envolvente) e interna (prover gaps de competências, apoiar a 
estratégia de negócio na prossecução das suas metas e fomentar a atractividade, aprendizagem e 
desenvolvimento da organização). 
 McCartney e Garrow (2006) referem que essa sustentação da vantagem competitiva é 
corroborada pela retenção dos colaboradores top. Torrington et al. (2011) acrescentam que a 
oportunidade de desenvolver e reter talentos é a assumpção de diferenciação perante a 
concorrência, o que sustenta a vantagem competitiva e cria valor acrescentado. Para além disso, 
Mihelic e Pankar (2010) salientam que a GT suporta o sucesso organizacional, mormente 
porque melhora a performance, diminui o turnover, aumenta o engagement, explora o potencial 
do capital humano e promove a excelência operacional. 
Já Jeffrey (2008) ressalva as vantagens dos programas de talento para a organização e 
para o indivíduo. Na perspectiva organizacional, destacam-se: segurança de uma liderança rica e 
diversa; identificação das competências críticas para atingir os objectivos de negócio; criação de 
um ambiente de trabalho de elevado desempenho e uma cultura de aprendizagem; 
melhoramento da imagem e reputação organizacionais. Na perspectiva individual, salientam-se: 
maior satisfação e eficácia no trabalho; fidelização e orgulho de pertença à organização e, por 
fim, sentimento de valorização e reconhecimento. McCartney (2010) destaca ainda outro tipo de 
vantagens, associadas ao indivíduo: poder e energia criadas pelo networking; melhoria da auto-






pessoal e profissional. A mesma autora ajunta ainda a vantagem respeitante ao aumento do 
capital intelectual da organização, o que acontece pela excelente performance dos talentos e pela 
partilha de conhecimento consequente, as quais surgem através da concessão de oportunidades 
de desenvolvimento aos melhores.  
Silzer e Dowel (2009) e Smilansky (2006) enfatizam como benefício fundamental a 
construção e desenvolvimento de líderes com excelentes performance e potencial, capazes de 
assegurar o sucesso das suas organizações. Smilansky (2006) acrescenta ainda que, via GT, é 
premente: preparar a sucessão dos líderes; desenvolver oportunidades de carreira que retenham 
os melhores; apoiar a diversidade e potenciar a inovação; construir uma cultura de excelência 
com equipas de topo.  
Finalizando, desengane-se quem pensa que a GT é uma prática dos países e empresas 
mais desenvolvidos. Os países em vias de desenvolvimento (africanos e sul-americanos) estão a 
apostar no talento, designadamente em tornarem as suas marcas atractivas, oferecendo boas 
condições de trabalho aos talentos e visando o seu desenvolvimento (Elegbe, 2010). 
2.2 Os riscos e inconvenientes inerentes aos programas de gestão de talento 
 Atendendo aos insights de Torrington et al. (2011), referem-se os principais obstáculos 
às actividades de GT: fracos sponsorship e envolvimento da gestão de topo; ausência de 
abordagem estratégica; dificuldade de conceptualização do vocábulo talento (o que pode 
culminar em inconsistência no universo organizacional); existência de um sustentáculo 
investigacional perecedouro (poucas são as investigações que demonstram, na prática, o retorno 
de investimento desta prática). Zaccaro (2008) adita no seu estudo a inexistência ou 
insuficiência da análise dos requisitos funcionais e competências determinantes para uma 
performance organizacional proveitosa e a utilização de práticas tradicionais no assessment de 
executivos. Já McCartney (2008) aponta como sérias dificuldades os cortes orçamentais 
subsequentes à crise económica e a falta de apoio aos gestores para gerirem talentos.  
Outros são os riscos nomeados por Jeffrey (2008): perigosidade associada ao elevar 
expectativas que podem não ser correspondidas; onerosidade e morosidade dos programas; 
dificuldade de determinar, no imediato, o retorno do investimento (dado que é um investimento 
a longo-prazo) e, por fim, o facto de os talentos serem também atractivos para a concorrência. 
Por fim, Goldsmith e Carter (2010), de acordo com o seu estudo, inferiram os principais 
obstáculos à GT, a saber: a falta de tempo para o planeamento; os gestores ignorarem o mau 
desempenho crónico; a falta de compromisso dos gestores para com o desenvolvimento das 
pessoas; a não diferenciação, por parte dos gestores, dos desempenhos; a falta de tempo dos 
gestores seniores; a ausência de alinhamento entre a GT e a estratégia de negócio; a escassez de 






2.3 As áreas de actuação da gestão de talento 
 Antes de esmiuçar os campos de actuação (actividades) da GT, convém referir que os 
mesmos são parte integrante de um todo processual e são coincidentes com as áreas e/ou 
práticas da GRH, o que corrobora as inferências de Bersin (2006), quando o autor refere que a 
GT é uma evolução refinada e ainda mais estratégica da GRH. Note-se por isso que, no presente 
subcapítulo, a meta não passa por detalhar minuciosamente as áreas e subáreas da GT (e da 
GRH). Prosseguindo e de acordo com Areiqat et al. (2010) e o CIPD (2011), a prática em 
apreciação conglomera quatro grandes áreas – atracção, desenvolvimento, gestão e avaliação. 
2.3.1 Planeamento 
Antes de passar à atracção, relembra-se a pertinência de toda a fase de planeamento e 
análise, a qual é imprescindível para as decisões das etapas ulteriores. Esta fase consubstancia 
uma panóplia de tarefas, tais como: alinhamento de práticas e processos organizacionais 
(sobretudo os de GRH) com a estratégia e objectivos de negócio (Torrington et al., 2011; Stahl 
et al., 2007; Goldsmith e Cater, 2010); identificação das necessidades de talento e das posições 
críticas a afectar (Areiqat et al., 2010; Collings e Mellahi, 2009), criando uma estratégia de GT 
profícua – com um plano de staff, descrições das funções pertencentes, critérios de ajustamento 
à carreira e à cultura organizacional e previsão de mudanças na envolvente (St. Aubin e Carlsen, 
2008) e, por fim, a investigação dos indicadores de GRH (Jeffrey, 2008). 
2.3.2 Atracção 
Na atracção destaca-se antes de mais a necessidade de construir uma marca de 
atractividade top of mind, em que indivíduos e organização partilhem valores, interesses e 
expectativas (Areiqat et al., 2010), nunca descurando o valor da employment brand da 
concorrência (Torrington et al., 2011). St. Aubin e Carlsen (2008) concluíram que a definição da 
employment brand passa por cinco requisitos: o alinhamento entre a marca interna 
(colaboradores) e a marca externa (outros stakeholders-chave); aproveitamento dos 
colaboradores para “venderem a marca” (acções de comprometimento colaborativo – 
storytelling, simulações de interacção, etc.); utilização do site para reforço das mensagens da 
marca; criação de uma marca de liderança (procurando sobrelevar as características e os 
comportamentos distintivos); ser um íman de talento, através do buzz criado pela contratação, 
desenvolvimento, reconhecimento e compensação contínuos dos melhores colaboradores. Deste 
modo, a employee value proposition (EVP) que, segundo Kochanski e Elliot (2011) evoluiu 
para o conceito de EVE (employee value exchange), deixou de ignorar o valor de troca existente 
entre as recompensas dadas pelo empregador e as expectativas de retorno co-definidas. Para ser 
sedutora a EVE ou EVP deverá agremiar as dimensões associadas à compensação, aos 






Para além do employment branding marketing, salienta-se o recrutamento e selecção, 
processo onde, mediante inputs de Smilansky (2006), é efectuado o assessment de competências 
e de potencial de desenvolvimento, juntamente com a análise do desempenho (para os 
candidatos internos). Nesta etapa, para se predizerem comportamentos, pode recorrer-se a 
assessment e development centres, elaborando-se testes psicométricos, entrevistas, role plays, 
business games e simulações on-the-job (Torrington et al., 2011). St. Aubin e Carlsen (2008) 
acrescentam que, depois de decidir pelo recrutamento interno ou externo, é fundamental a 
tomada de decisão sustentada na observação e avaliação de comportamentos. Subsequente a esta 
fase é a integração, envolvendo um pacote formativo de acolhimento e socialização (por vezes 
com recurso à tecnologia) que visa fortalecer relações, construir uma cultura de confiança e 
lealdade, acelerar a produtividade e fomentar o engagement, isto com suporte do feedback e 
follow-up dado pelos actores organizacionais – mentores, formadores, pares e superiores (St. 
Aubin e Carlsen, 2008). 
 Nesta área as melhores práticas são, por exemplo, a construção de “talent pools”, que 
são grupos de indivíduos com competências para progredirem para cargos de nível superior 
(Tavis, 2009 e Stahl et al., 2007), a utilização do social networking (Hall, 2011), as parcerias 
com instituições de ensino, o employment marketing com recurso ao site corporativo, as 
recomendações por colaboradores, que podem contemplar bónus (Stahl et al., 2007) e a aposta 
no talent scouting (Smilansky, 2006). Adicionalmente, destacam-se também: a forte aposta no 
ajustamento de competências e na aculturação organizacional; os inventários de talento para 
sustentar planos de sucessão e a aposta na contratação selectiva (Torrington et al., 2011). 
2.3.3 Desenvolvimento 
A área de desenvolvimento diz respeito, como o próprio nome indica, às actividades de 
desenvolvimento dos talentos (Torrington et al., 2011), devendo estar articulada com as 
iniciativas de aprendizagem e formação e com as diferentes etapas de carreira, podendo ir desde 
uma simples formação em sala de aula, até ao coaching e a mobilidade (Areiqat et al., 2010). 
Quanto às melhores práticas e face aos aportes de Stahl et al. (2007), relevam-se as 
seguintes: desenvolvimento da liderança focalizado nas competências críticas; política interna 
de promoções; assessment contínuo dos gaps formativos (acompanhado por feedback a 360º); 
elaboração de planos de desenvolvimento individual lincados à carreira e à sucessão; 
envolvimento da gestão de linha (mentoring, coaching e bolsas de mobilidade). Goldsmith e 
Carter (2010) acrescentam que há um grande enfoque no desenvolvimento interno de talento 
através do aumento de responsabilidades e do aumento de tarefas, elaboração de modelos de 
gestão por competências, planos de carreira e programas de gestão do conhecimento. St. Aubin 






competências, o enfoque nas posições-chave e a elaboração de planos de promoção com 
critérios definidos, são vectores capitais da área em apreciação.  
De destacar novamente a pertinência do coaching e dos sistemas de feedback a 360º 
como partes integrantes de um plano de desenvolvimento e aprendizagem (Thorne, 2011), o que 
traz benefícios ao nível da produtividade, networking, maximização de potencial, suporte à 
sucessão, identificação de líderes e encorajamento da criatividade e inovação (Fleenor, Taylor e 
Chappelow, 2011; Haid, 2011). 
2.3.4 Gestão 
A área de gestão reúne algumas práticas de GRH, o suporte ao engagement e as práticas 
de retenção, relevando-se o empowerment (preparação e treino) dos gestores para gerirem os 
talentos - dotando-os de autonomia decisória, valorizando o seu conhecimento, alinhando-os 
com a organização e motivando-os (Torrington et al., 2011; Areiqat et al., 2010). Depois de 
desenvolver os talentos, é fundamental retê-los, o que pode verificar-se, curiosamente, através 
da adopção de um modelo que entrecruza os bons comportamentos de liderança, as atitudes e 
comportamentos positivos dos colaboradores, que levam à satisfação do cliente e, 
consequentemente, à criação de valor para os stakeholders, o que por sua vez impacta 
positivamente o engagement e retenção do capital humano (St. Aubin e Carlsen, 2008:3)  
Certo é que a retenção está dependente, não só de princípios atinentes ao respeito, 
lealdade, inclusão, diversidade e reconhecimento, mas também da capacidade de planeamento, 
da construção de programas de liderança, da selecção das opções de desenvolvimento ajustadas 
e de recompensas inovadoras – benefícios de saúde, acesso a ginásios, prémios, concessão de 
períodos sabáticos, voluntariado e entrevistas de permanência (St. Aubin e Carlsen, 2008). Já 
Mihelic e Plankar (2010) enumeram os seguintes factores que levam as pessoas a permanecerem 
engajadas na organização: sistema de recompensas justo, programas de conciliação trabalho-
família, oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento, trabalho com significado, afiliação 
organizacional, ausência de conflitos com as chefias e existência de amigos na organização. 
Far-se-á agora uma breve explanação das actividades de GRH que integram a GT e que 
também se assumem como boas práticas – gestão do desempenho, da carreira e da remuneração. 
Quanto à gestão de carreira, ressalva-se a sucessão. Nesta, primeiro há que balancear o custo-
benefício de desenvolver os talentos internamente ou de contratá-los externamente e, depois, 
deve apostar-se nos movimentos de progressão, recorrendo às “talent pools” (Torrington et al., 
2011), que emprestam maior flexibilidade e melhor capacidade de resposta, isto em comparação 
com os planos de sucessão tradicionais (Smilansky, 2006).  
Já Rothwell (2011:123) crê que o plano de sucessão suporta o conhecimento das futuras 






competências actuais e as futuramente necessárias. Nesse sentido, o autor desenhou um modelo 
de integração dos dois planos mencionados, que consubstancia dez passos, a descrever: 
determinar quando é que o planeamento de carreira e de sucessão são estratégias apropriadas; 
elaborar uma política com objectivos, papéis e responsabilidades; clarificar tarefas e 
competências; gerir e medir a performance; recrutar e seleccionar talentos para prover 
necessidades presentes e/ou futuras; alinhar as futuras tarefas e competências com a estratégia 
da organização; fazer avaliação de potencial para promoção; desenhar planos de 
desenvolvimento individual; reter os talentos e transferir conhecimento; avaliar os resultados. 
No concernente à gestão de desempenho e à luz das considerações de Grote (2011) veja-
se apenas que é capital que as organizações desenhem um modelo de lincagem entre as 
competências, as recompensas e os objectivos da organização – de modo a que se extraia 
informação crítica para as decisões de GRH (compensação, formação e desenvolvimento, 
promoções, saídas, recrutamento e selecção, etc.). A par disso, não menos pertinente é assegurar 
a qualidade do feedback, estabelecer relações de confiança, definir e gerir expectativas, 
intensificar a produtividade e analisar o potencial (Brown, 2011). 
No que respeita à gestão da remuneração, note-se que este é um pacote conglomerado 
pelo salário-base, o variável, os benefícios e os incentivos. Rosen e Starkman (2011) propõem 
que sejam compensados os talentos que mais contribuam para os resultados de negócio, que 
mais valor acrescentem e onde o investimento tenha mais retorno. Para isso, os autores 
defendem que devem priorizar-se os cargos críticos (os que ostentam maior impacto no 
negócio) e segmentar-se os talentos (através do desempenho laboral e do potencial de 
desenvolvimento), a fim de oferecer um pacote remuneratório atractivo, justo e gerido de acordo 
com os seus efeitos positivos – commitment, engagement e motivação. Axiomático é a 
necessidade de alinhar o sistema de recompensas à estratégia de negócio, às práticas e processos 
internos e de preparar os gestores para perceberem o que motiva quem e como nivelar os seus 
desejos e necessidades (Conley e Kadrlik, 2011) 
2.3.5 Avaliação 
A GT contempla também a análise, quantitativa e qualitativa, do retorno de 
investimento (Torrington et al., 2011). Goldsmith e Carter (2010) inferiram que o impacto da 
GT na organização é avaliado maioritariamente pela lealdade e retenção dos talentos top, pela 
habilidade de atrair e reter talentos e pelo impacto das tarefas na performance.  
Segundo Yapp (2009), apesar de poucas organizações fazerem uma avaliação dos seus 
programas de GT, é premente determinar o retorno de investimento dos mesmos, porquanto 
estes têm uma panóplia de efeitos – ao nível dos resultados da organização, produtividade, 
satisfação do cliente, reputação e imagem organizacionais, atracção e retenção de talentos que 






de um programa de GT falhado traduzem-se em dimensões bastante objectivas: quebra de 
receitas, descarrilamento de projectos, perda e insatisfação de clientes, aumento do turnover, 
decréscimo da moral, motivação e engagement, e insuficiência de criatividade e inovação. Yapp 
(2009) propõe então que sejam acautelados os seguintes indicadores: engagement, retenção, 
motivação, moral, diversidade, promoções, contratações, produtividade, receitas e margens 
aplicáveis, reputação junto dos stakeholders e performance do negócio. 
3. Gestão estratégica de talento  
3.1 Criar uma estratégia de gestão de talento – factores críticos de sucesso 
Também em GT existe um conjunto de condições determinantes para o seu sucesso, as 
quais estão inveteradas à criação de uma estratégia nesta matéria (evidentemente coincidente 
com os seus campos de actuação). Neste sentido e segundo Goldsmith e Carter (2010:XVI), 
para ser criada uma estratégia de GT há que considerar cinco dimensões (com as suas devidas 
ramificações – factores críticos de sucesso), sendo estas o diagnóstico, o assessment, o design 
do programa, a implementação, o apoio on-the-job e a avaliação. Transversal a todas as fases é a 
necessidade de obter o envolvimento e sponsorship da gestão de topo, da gestão de linha e da 
GRH (CIPD, 2011; Ighodaro, 2010; McCartney e Garrow, 2006; McCartney, 2010; Jeffrey, 
2008; Smilansky, 2006). 
Na fase de diagnóstico é fundamental ter uma visão estratégica para fazer o 
alinhamento entre as actividades de GT, de GRH e a estratégia de negócio (CIPD, 2011; Areiqat 
et al., 2010; McCartney e Garrow, 2006; Jeffrey, 2008; Smilansky; 2006). Não menos relevante 
é analisar a estratégia da organização com vista à identificação das necessidades de talento e à 
elaboração do planeamento consequente, isto mediante os seguintes requisitos: conexão entre 
objectivos individuais, de equipa e corporativos, definição do conceito de talento e alinhamento 
de expectativas (Areiqat et al., 2010; McCartney e Garrow, 2006; McCartney, 2010). Já na fase 
de assessment, verifica-se a identificação de posições críticas, a construção de talent pools e a 
avaliação de competências, de potencial de progressão e de desempenho (Jeffrey, 2008; 
Smilansky, 2006). Posteriormente, é necessário segmentar e mapear os talentos de acordo com 
as dimensões de avaliação anteriores (McCartney e Garrow, 2006).  
Entra-se agora na fase de design do programa, a qual agrupa um agregado de decisões 
e/ou tarefas, destacando-se as principais: a definição do que é pretendido dos talentos (Jeffrey, 
2008); o enfoque no desenvolvimento da liderança (Smilansky, 2006); assegurar a lincagem 
entre a gestão de desempenho, as recompensas, os trajectos de carreira e a sucessão (Ighodaro, 
2010); a concessão de oportunidades de desenvolvimento, garantindo-se a formação, a troca de 
experiências e o networking – consubstanciados no plano de desenvolvimento individual 
(McCartney e Garrow, 2006; McCartney, 2010); a escolha entre o desenvolvimento interno e o 






A fase de implementação diz respeito à operacionalização do que foi antes desenhado, 
devendo acautelar-se ao máximo as questões associadas à equidade, consistência, credibilidade 
e feedback constante (CIPD, 2011; McCartney, 2010). Quanto ao apoio on-the-job, emerge a 
necessidade de gestores inspiracionais com comportamentos positivos baseados na psicologia 
do sucesso, capazes de construir relações de confiança, lealdade e conscienciosidade (Leary-
Joyce, 2010). Óbvio que o comprometimento da gestão de topo e de linha nas actividades de GT 
(mentoring, coaching, feedback contínuo, etc.) é determinante (Goldsmith e Carter, 2010). Por 
fim, surge a fase de avaliação, que requer a avaliação do impacto da GT no negócio e na força 
de trabalho (Areiqat et al., 2010 e Goldsmith e Carter, 2010) e o estudo de como é que a 
organização capitalizará os benefícios da GT (McCartney, 2010). Para além disto, reitera-se a 
pertinência em aplicar os indicadores de avaliação, já expostos antes (Yapp, 2009). 
 Existem ainda duas questões colaterais importantes, designadamente a premência de 
uma comunicação aberta, honesta e contínua ao longo de todo o processo e, por outro lado, 
assegurar-se o desenvolvimento e motivação dos “não talentos”, porquanto podem ter um bom 
desempenho, mas nem por isso um elevado potencial de progressão, não deixando por isso de 
serem fundamentais para a organização (Smilansky, 2006). 
Vejam-se ainda os aportes de Berger e Berger (2011: 3-12), que defendem um modelo 
de GT que integra três componentes – a doutrina de talento, a estratégia de talento e o sistema 
de GT. A doutrina concerne à formalização de princípios, valores e expectativas que devem 
guiar o comportamento das pessoas e da organização. A estratégia deve cultivar os superkeepers 
(indivíduos com elevadas realizações, que incorporam a doutrina e que inspiram os outros), 
deve apostar em fazer backups de retenção das posições-chave (para fazer substituições de 
elevada qualidade) e, por fim, alocar investimentos em FRETD (formação, recompensas, 
educação, tarefas e desenvolvimento). Já o sistema respeita aos processos que traduzem a 
doutrina e a estratégia, ou seja, são as ferramentas de assessment (de desempenho, de potencial 
de progressão, de competências), de diagnóstico (medidas analíticas de conversão dos 
resultados de assessment em iniciativas de GT) e a monitorização (indicadores de avaliação). 
4. Tendências e desafios da gestão de talento 
 Na sua análise, Mihelic e Plankar (2010) realçaram que os desafios da GT, como a 
assumpção de uma abordagem estratégica e visionária (alinhamento corporativo e colaboração 
intra-organizacional) e a recessão económica, coabitam com o envelhecimento da força de 
trabalho, a globalização, a evolução tecnológica e o aumento da exigência dos trabalhadores. A 
actual conjuntura económico-financeira macerou o mundo laboral, impactando também o 
investimento em GT. Lugar agora para reestruturações, congelamento de salários, de fundos e 
recrutamentos, controlo apertado de custos – evidenciando-se a maximização da performance 






(através da formação e troca de experiências) e a retenção dos talentos (Cheese, 2010; 
McCartney, 2009). 
 Cheese (2010) revela que o enfoque da GT no presente deve passar por: avaliar as 
competências críticas e alinhar as práticas de GT, contribuindo para o sucesso do negócio; 
assegurar o commitment e engagement das pessoas; criar uma cultura de inovação, 
aprendizagem e mudança e, por fim, reavaliar a EVP. Quanto ao futuro, o autor destaca os 
seguintes esforços: melhoria da EVP (mais diversidade, flexibilidade e responsabilidade social 
interna); flexibilização e adaptabilidade no trabalho (rentabilização das novas tecnologias, 
virtualização do trabalho, aumento da eficácia e eficiência de processos internos); 
desenvolvimento de competências de liderança e de GRH em contextos de incerteza. 
 McCartney (2008) crê que em época de crise as organizações não devem secundarizar a 
GT, sendo uma oportunidade de investirem na mesma, mas tendo presente como slogans a 
eficácia e eficiência máximas. Deve então haver um enfoque na retenção e engagement, no 
desenvolvimento interno e na gestão de expectativas. O mesmo autor refere ainda falta de apoio 
dos gestores para gerirem os talentos e assim enfrentarem os obstáculos colocados pela 
recessão, salientando as necessidades de apoio da GRH, o coaching e a comunicação aberta.  
II – A ORGANIZAÇÃO 
1. Apresentação 
 No Portal do Colaborador (2011), pode ler-se que “A Portugal Telecom (PT) é a 
entidade portuguesa com maior projecção nacional e internacional no sector das 
telecomunicações em Portugal. Está cotada nas Bolsas de Lisboa e Nova Iorque, representando 
mais de 3% do Produto Interno Bruto (PIB) português”. A PT, criada em 1992 sob o nome de 
Telecom Portugal, foi constituída como operador único nacional de telecomunicações em 1994 
(Portal do Colaborador, 2011). Em termos geográficos, a PT marca presença nos continentes 
europeu, americano, asiático e africano, sendo os seus principais meios de criação de valor o 
elevado ritmo de crescimento e a diversificação das áreas de negócio (Site Corporativo PT, 
2011). 
2. Missão, Visão e Valores 
A missão da PT é “prestar serviços de telecomunicações e multimédia de reconhecido 
valor para os clientes, através de uma permanente actualização tecnológica, recursos 
qualificados e motivados e com respeito pelo ambiente e pela sociedade.” (Onboarding Kit, 
2011). A visão da PT “(...) aponta para um objectivo comum – sermos mais fortes e mais 
competitivos nos trilhos de uma nova cultura global, orientada pelos esforços de cada um na 






perfeição para garantir, no mínimo, a excelência. Contamos com três grandes aliados – o nosso 
passado, o nosso presente e o nosso futuro.” (Onboarding Kit, 2011). “Como maior entidade 
empresarial portuguesa na área das telecomunicações e multimédia (...)”, a cultura da PT “ (...) 
assenta em cinco valores de referência: Unidade, Excelência, Confiança, Competência e 
Responsabilidade Social.” (Portal do Colaborador, 2011). 
3. Objectivos 
Os objectivos da PT para o triénio 2009-2011 correspondem a cinco desafios, a saber: 
“atingir 100 milhões de clientes (10 vezes a população portuguesa); o negócio internacional tem 
que corresponder a mais de 2/3 das receitas PT; liderar em todos os segmentos em que marca 
presença; desempenho superior em retorno accionista e resultados operacionais e financeiros de 
forma a ser uma das melhores empresas de telecomunicações do mundo; posicionar a PT como 
uma referência em sustentabilidade.” (Onboarding Kit, 2011). 
4. Estrutura  
 A Portugal Telecom é um grupo de 15 empresas, as quais se dividem em três grupos – a 
PT Portugal (três empresas), as empresas corporativas (sete empresas) e as empresas 
instrumentais (cinco empresas) – vide anexo 1. As áreas de excelência da PT são o planeamento, 
as operações, comercial, produto & marketing, customer care, processos e melhoria contínua e 
business support. Acrescenta-se ainda que a PT Portugal assume um papel central no grupo, 
agremiando em si cerca de 60 direcções (vide anexo 2). 
5. A gestão do capital humano 
5.1 O modelo integrado de gestão de recursos humanos 
 Para a PT as pessoas ostentam uma importância fundamental, sendo a sua capacidade de 
adaptação às mudanças de mercado e de inovação um factor de diferenciação e de 
posicionamento competitivo da empresa. “De facto são as pessoas que com a sua atitude, 
competências e grau de envolvimento com a organização que, cada vez mais, constituem o 
principal factor de diferenciação e competitividade da empresa no mercado global.” (Relatório 
de Sustentabilidade, 2011). É neste contexto que a PT construiu o seu modelo de GRH, com 
objectivos e responsabilidades bem delineados (vide anexo 3), fruto também do diálogo entre 
os dirigentes da PT e as estruturas de representação colectiva de trabalhadores (materializado no 
Instrumento de Regulamentação Colectiva de Trabalho - Acordo de Empresa).   
5.1.1 Atracção e retenção de talentos 
 Neste modelo de GRH, o rejuvenescimento dos quadros, a identificação de 






de talentos, assumem-se necessidades capitais, munidas, não só pelo Programa de Trainees, mas 
também pelo programa de GT da empresa.  
5.1.2 Gestão de desempenho, de carreira e de recompensas 
Destaque-se o processo de gestão e avaliação de desempenho (vide anexo 4) da PT, 
centrado na avaliação de competências comportamentais e na concretização de resultados, com 
os objectivos de motivar e desenvolver as pessoas e melhorar os resultados. Este é um modelo 
com aplicação no portal interno que agremia a avaliação descendente, a auto-avaliação, a 
existência de reuniões de feedback e a co-construção de um plano de desenvolvimento pessoal 
(Relatório de Sustentabilidade, 2011). A PT chamou também a si a revisão do modelo de 
carreiras, que consubstancia um conjunto de categorias e de níveis de desenvolvimento (vide 
anexo 4), e que se baseia na simplicidade, mérito individual e alinhamento com o sector, as 
tendências de mercado e as expectativas das pessoas (Relatório de Sustentabilidade, 2011). 
Quanto ao sistema de recompensas, de ressalvar apenas que este está ligado às carreiras e 
engloba a componente-base, a variável e os incentivos e benefícios. 
5.1.3 Formação 
 A oferta formativa aos colaboradores PT é uma prioridade inequívoca. Em 2010 foram 
realizadas 6.077 acções de formação (principalmente de carácter geral, sistemas de informação, 
ambiente e segurança e saúde no trabalho), aplicadas a 95% do universo de colaboradores, em 
suportes distintos – b-learning (2%), e-learning (13%) e presencial (85%) – o que corresponde a 
um investimento de 3.210 milhões de euros e a um tempo médio de formação por participante 
na ordem das 41 horas (dados da PT Portugal – Relatório de Sustentabilidade, 2011). 
5.1.4 Saúde e Segurança no trabalho 
A segurança e saúde no trabalho são asseguradas pela PT Associação de Cuidados de 
Saúde, o que é pragmatizado no modelo de gestão da segurança, higiene e saúde no trabalho. 
Este pressupõe consultas de medicina de trabalho, rastreios, avaliações de risco por nível de 
criticidade, emissão de estudos e pareceres e acções formativas, e contempla ainda os planos de 
saúde para activos e reformados (Relatório de Sustentabilidade, 2011). 
5.1.5 Responsabilidade Social Interna 
 O modelo integrado de GRH da PT conta também com um programa transversal de 
responsabilidade social interna, denominado éConsigo, que conta com quatro pilares – crescer 
(iniciativas de inclusão digital, aquisição de competências escolares e ocupação de tempos 
livres), apoiar (iniciativas de apoio a colaboradores e familiares com necessidades particulares), 
acção (iniciativas desportivas e culturais que promovem o bem-estar, anti-stress e reforçam o 
espírito de equipa e família) e celebrar (iniciativas de comemoração de efemérides) (Relatório 






6. Perfil do colaborador  
Segundo dados do Relatório de Sustentabilidade (dados da PT em Portugal relativos a 
2010), a PT conta com 22.539 colaboradores a nível internacional e com 10. 985 em Portugal, 
os quais têm uma média etária de 40,6, sendo 36% mulheres e 64% homens. Segundo a mesma 
fonte, a taxa de rotatividade é de 1,4% e a de sindicalização é 41%, estando o absentismo fixado 
nos 3,3%. Quanto à formação académica dos colaboradores, 15% têm o ensino básico, 35% o 
ensino secundário e 50% possuem graduações de ensino superior (Relatório de 
Sustentabilidade, 2011). Quanto à antiguidade média, esta corresponde a 14,5 anos. No que 
concerne à distribuição do género nas funções de chefia, note-se que 32% são mulheres e 68% 
são homens (Relatório de Sustentabilidade, 2011). No que respeita ao tipo de contrato dos 
colaboradores, 3% são contratos colectivos a termo, 24% são contratos individuais sem termo, 
9% são contratos individuais a termo e 64% correspondem a contratos colectivos sem termo 
(Relatório de Sustentabilidade, 2011). Ainda tendo por base a mesma fonte, veja-se que os 
horários de trabalho variam entre fixos (23%) e flexíveis (69%). Salienta-se por último que, de 
acordo com o Inquérito de Satisfação ao Colaborador (ISC), cuja taxa de participação foi de 
81%, foi apurado um índice de satisfação de 73% (Relatório de Sustentabilidade, 2011). 
III – DESENVOLVIMENTO DO ESTÁGIO 
1. Enquadramento do estágio 
O estágio que está na base do presente documento foi elaborado na DDL, integrada na 
PT Portugal, na área de business support e cuja missão é “ (...) consolidar a estratégia de RH, 
captando e desenvolvendo talento, e promovendo a motivação e commitment dos 
colaboradores.” (Documento Interno – Modelo de Organização da DDL, 2010). A DDL é 
constituída por 30 pessoas, as quais formam cinco departamentos: GDL (Gestão da Liderança – 
7 pessoas), GDD (Gestão do Desenvolvimento – 9 pessoas), PM (Performance Management – 3 
pessoas), RRH (Reporte de Recursos Humanos – 3 pessoas) e RSI (Responsabilidade Social 
Interna – 7 pessoas). Para os devidos efeitos, destaca-se o departamento de GDL, onde decorreu 
o estágio e que possui a missão de “garantir que a PT tem os melhores colaboradores nas suas 
equipas, com o nível de motivação e desenvolvimento adequados à consecução de resultados” 
(Documento Interno – Modelo de Organização da DDL, 2010), chamando a si uma miríade de 
atribuições e metas (vide anexo 1), destacando-se a área de GT. 
2. Modelo de gestão de talento 
Nesta fase, o meu contributo passou pelo apoio e acompanhamento à concepção e 
formalização do programa de GT alargado a todo o universo PT (cujo projecto-piloto já se 







 “Ao longo do tempo, a PT tem desenvolvido diversos programas de gestão de talento, 
no entanto, alguns apresentam dificuldades de implementação e sustentabilidade” (Documento 
Interno – Gestão de Talento, 2011), sendo que alguns foram perecendo e só o Programa de 
Trainees PT e os Programas de Formação específicos é que vigoram. Assim, o novo programa 
de GT visa ir de encontro às expectativas dos colaboradores, acautelando-se as opiniões dos 
participantes no projecto-piloto, que serviram de base para a investigação e a tomada de decisão.  
Para identificar o talento surgiram as seguintes sugestões: “É importante existir um 
acompanhamento próximo e regular da GRH”; “A avaliação 360º deve ser a base para análise 
das competências individuais”; “Realizar uma avaliação por uma entidade externa”; “Deve ser 
analisado todo o percurso profissional do colaborador” (Documento Interno – Gestão de 
Talento, 2011). Já para reter o talento, emergiram as seguintes considerações: “Elaborar planos 
de desenvolvimento individual…e monitorizar através de coaching”; “Facilitar os processos de 
mobilidade”; “Melhorar a remuneração”; “Reconhecer o mérito”; “Proporcionar formação 
avançada” (Documento Interno – Gestão de Talento, 2011). 
2.2 Princípios 
De acordo com a fonte supracitada, os princípios subjacentes ao programa são os 
seguintes: objectividade (os colaboradores são submetidos a um conjunto de avaliações com o 
fito de confirmar o talento identificado previamente nos resultados da avaliação de 
desempenho); transversalidade (processo diferenciado na gestão dos cargos técnicos e de 
gestão, através de um acompanhamento próximo e transversal); continuidade (sustentabilidade 
do processo através de uma metodologia contributiva para que se torne um modus operandi de 
RH e não um programa isolado); criação de valor (maximização do contributo dos 
colaboradores alvo de acompanhamento e consequente aporte de valor à organização, através da 
concretização dos planos de desenvolvimento). 
Numa lógica de construção doutrinária, preponderante foi a conceptualização explícita 
de talento e a definição dos tipos de talento. Para a PT, talento são “todos os colaboradores que 
apresentam desempenhos excelentes (quartil superior) e que são críticos para a organização” 
(Documento Interno – Gestão de Talento, 2011). Nesta lógica e tendo por base a mesma fonte, 
existem dois tipos de talento: os colaboradores com elevado potencial de liderança para 
alimentar o pipeline de colaboradores com competências para assumir cargos de gestão (1ª, 2ª e 
3ª linhas), garantindo assim os planos de sucessão; os colaboradores das áreas técnicas, com 
conhecimento crítico para a organização, garantindo a maximização do seu contributo. 
 Relativamente à elegibilidade para o programa, note-se que se consideram todos os 






desempenho superior à média da direcção nos últimos três anos (sendo que no primeiro ano de 
implementação só serão tidos em conta os dois últimos anos, já que o actual modelo de 
avaliação só foi implementado em 2009). 
2.3 Objectivos 
“O programa de gestão de talento PT tem como principal objectivo reter e desenvolver 
os colaboradores com maior valor para a organização e, consequentemente, aumentar a 
produtividade, a satisfação, a motivação, a atracção de talento, a difusão e partilha de 
conhecimento e o commitment” (Documento Interno – Gestão de Talento, 2011). 
2.4 Programa 
O programa de GT contempla cinco fases, sendo que todas elas serão desenvolvidas 
seguidamente, segundo a fonte: Documento Interno – Gestão de Talento (2011). 
2.4.1 Identificação  
 No caso das 1ª linhas (150-170 pessoas), os administradores realizarão uma avaliação 
dos directores directamente dependentes, isto de acordo com um questionário de avaliação de 
competências (construído pela DDL e preenchido em conjunto com os administradores). Cada 
administrador elaborará um ranking dos directores e identificará o top 3. Para as 2ª e 3ª linhas 
(1600-1700 pessoas) o critério de selecção é a avaliação de desempenho com desvio superior a 
10% da média da direcção e acima da média nos dois anos anteriores. Já para a carreira técnica 
(9200-9500 pessoas), o critério é semelhante, alterando-se apenas o desvio para 20%.  
Note-se ainda que a identificação dos colaboradores está dependente do orçamento 
disponível e é feita por segmento de população com base nos resultados da avaliação de 
desempenho, sendo os critérios de inclusão revistos anualmente e distintos para cada segmento 
de população. 
2.4.2 Selecção 
No caso das 1ª linhas, será feito um assessment com o objectivo de identificar o top 35. 
Será também aplicado um inquérito por questionário de expectativas para recolher os interesses 
e expectativas dos colaboradores em termos de evolução, desenvolvimento e mobilidade. No 
caso das 2ª e 3ª linhas será igualmente realizado um assessment a cerca de 160 pessoas 
(avaliação 360º, entrevista individual e dinâmica de grupo), em que se avaliarão as seguintes 
competências – inovação, adaptação à mudança, liderança, desenvolvimento dos outros, 
comunicação, trabalho de equipa, excelência operacional, visão estratégica, resiliência, 
capacidade de análise, organização e ética. No caso da carreira técnica, será efectuado um 
assessment a cerca de 140 pessoas, composto por uma avaliação 360º e uma entrevista 






2.4.3 Construção do Plano de Desenvolvimento e Motivação (PDM) 
De acordo com os resultados do assessment, os colaboradores serão posicionados nas 
matrizes de talento (das carreiras técnica e de gestão – vide anexo 5), exceptuando as 1ª linhas. 
Face ao posicionamento de cada colaborador, assim será prioritizada a construção do PDM para 
cerca de 150-200 pessoas (vide anexo 6). 
2.4.4 Acções de desenvolvimento 
 As acções de desenvolvimento consubstanciam várias ferramentas com os seus 
respectivos objectivos (vide anexo 7), destacando-se o mentoring, a mobilidade e a formação 
avançada (que serão aprofundados no desenvolvimento do projecto-piloto). Quanto ao 
mentoring, este decorrerá durante um período de 12 meses e que o mentor estará sempre pelo 
menos um nível hierárquico acima do mentee. A mobilidade, que poderá ser temporária ou 
permanente será sempre alvo de análise das motivações dos colaboradores e da concordância da 
direcção de destino.  
Já para obtenção de formação avançada, os colaboradores terão que cumprir, 
cumulativamente, os seguintes critérios: ter vínculo permanente com uma das empresas do 
grupo; ter uma antiguidade de pelo menos quatro anos; não ter obtido qualquer financiamento 
nos últimos quatro anos. Para além destes requisitos, será ainda analisada a pertinência do curso 
para as funções actuais ou futuras e para o negócio, a experiência profissional, quer quantitativa 
(número de anos), quer qualitativa (funções desempenhadas e participação em projectos de 
relevância). Veja-se ainda que as formas de financiamento (inscrição, propinas e bolsa) são 
100% (para os 5% melhores), 75% (5% seguintes) e 25% (2,5% seguintes). 
2.4.5 Follow-up 
 Esta é uma fase de pertinência indubitável, sendo que será analisado o cumprimento de 
objectivos e o alcance de resultados. Realizar-se-á uma sessão de follow-up com todos os 
colaboradores envolvidos no programa com o objectivo de verificar o grau de satisfação com o 
mesmo (um ano após a integração). Será também verificado o cumprimento do PDM três anos 
após o término do programa e através de uma sessão individual com o colaborador.  
2.5 Factores críticos de sucesso 
A PT chamou a si um conjunto de condições determinantes para o sucesso do programa 
de GT, a saber: sponsorship (garantir envolvimento próximo da gestão de topo na dinamização 
do programa); commitment (garantir elevados níveis de commitment, através da 
responsabilização e definição de papéis de cada um dos intervenientes no processo); 
comunicação (comunicar upfront aos participantes os objectivos e conteúdos do programa); 
mentores (selecção de mentores com elevada consciência do papel e responsabilidades 






(necessidade de existir uma equipa exclusiva); orçamento (desenvolvimento de acções do PDM 
condicionadas ao orçamento disponível para o programa). 
3. Programa Acompanhamento de Quadros – Projecto-Piloto do Modelo de 
Gestão de Talento 
Na actividade supraintitulada o meu contributo passou pelo apoio e acompanhamento de 
algumas acções de desenvolvimento do programa Acompanhamento de Quadros (PAQ), na 
medida em que as fases precedentes já tinham decorrido antes do início do estágio. 
3.1 Âmbito e objectivos 
 O PAQ permite a extracção de outputs relevantes para a futura prossecução do modelo 
de GT (estendido a toda a organização), através da segmentação, mapeamento e 
desenvolvimento integrado dos talentos que constituem a amostra deste piloto. Os objectivos do 
programa são: assegurar a gestão e acompanhamento próximos dos colaboradores; conhecer 
com maior profundidade a experiência, competências e expectativas profissionais destes 
colaboradores; construir o PDM destes colaboradores com o objectivo de reter os melhores 
(Documento Interno – Acompanhamento de Quadros, 2011). 
3.2 Fases do programa-piloto 
  À semelhança do modelo de GT, também o PAQ consiste em cinco fases (Documento 
Interno – Acompanhamento de Quadros, 2011) 
3.2.1 Identificação 
 Em Fevereiro de 2010 foram identificados 142 colaboradores integrados na organização 
através do Programa Trainees entre 2002 e 2007. Face ao rigor, exigência e neutralidade 
indexados ao processo de recrutamento e selecção do Programa Trainees PT, acredita-se que 
esta é uma amostra fidedigna e ajustada aos objectivos suprareferidos. 
3.2.2 Selecção 
 Entre Março e Julho de 2010 foi desenvolvido pela Heidrick & Struggles (H&S) um 
assessment de potencial para depois se identificar os gaps face ao perfil de referência e se 
segmentar o talento. Esse assessment consistiu numa avaliação de competências (via 
autoavaliação, avaliação das chefias, pares e subordinados), entrevistas individuais (efectuadas 
por consultores), dinâmica de grupo (sessões compostas por actividades de análise de dados, 
trabalho em equipa, partilha, discussão e apresentação de ideias para tomada de decisão) e 
avaliação de interesses e expectativas (inquérito por questionário on-line). 
 Em termos de apresentação de resultados, foram elaborados, pela H&S, relatórios 
individuais e um relatório global. De destacar apenas que, do conjunto de competências 






equipa, já as menos pontuadas foram a liderança e a visão integrada. Com base nos resultados 
consolidados, os colaboradores foram segmentados e distribuídos numa matriz (vide anexo 8). 
3.2.3 Construção do PDM 
 Esta fase decorreu entre Outubro e Novembro de 2010. Assim, com base nos resultados 
do assessment e no desvio face à média da avaliação de desempenho da direcção, os 
colaboradores foram posicionados na matriz de talento (vide anexo 5). Dos 142 colaboradores, 
apenas 109 foram enquadrados na matriz, dados que os 33 remanescentes possuem uma 
avaliação de desempenho inferior à média da direcção. Veja-se que, no que toca à construção do 
PDM (vide anexo 6), foi dada prioridade aos colaboradores identificados como top talent (6), 
believers (27) e experts (1), num total de 41 talentos. Os restantes 68 colaboradores foram 
informados do seu posicionamento na matriz. 
 Nesta fase e após a reunião de elaboração do PDM com os 41 talentos, procedeu-se 
também à análise das expectativas e das acções de desenvolvimento solicitadas pelos mesmos 
(anexo 9). Em termos das expectativas de evolução, releva-se que 34% dos indivíduos que 
pretendem consolidar responsabilidades na função actual, justificam-no pelo facto de terem 
mudado recentemente de funções. Já dos 45% que pretendem uma função com mais 
responsabilidade, 60% pretendem assumir um cargo de gestão.  
No que concerne às expectativas de mobilidade funcional, salienta-se que dos 87% 
que revelaram disponibilidade para mudar, a maior parte considera-a uma oportunidade de 
diversificar conhecimentos e apenas 17% desse grupo só muda se for para uma função de gestão 
de equipa. A par de tudo isso, considera-se que não existe uma procura activa de novas 
oportunidades, inclusive nas situações em que existe insatisfação com a função actual. No que 
respeita às expectativas de mobilidade internacional, dos 79% que revelaram interesse em ter 
uma experiência internacional, apenas 17% consideram fundamental, já que para os restantes 
não passa de uma mera intenção. 
Quanto às acções de desenvolvimento solicitadas, 84% são de cariz comportamental, 
34% formação avançada e 26% formação técnica, tendo sido relevado pela maioria a 
expectativa de uma rápida melhoria das suas condições remuneratórias (aguardando atentamente 
a implementação do novo modelo de evolução). 
3.2.4 Acções de desenvolvimento 
 Esta fase decorrerá durante todo o ano de 2011. Assim, após a análise efectuada aos 
PDM, as acções de desenvolvimento foram agrupadas em seis tipologias (vide anexo 7), foram 
co-definidas e validadas pelos respectivos directores, atendendo-se assim às expectativas dos 







 O mentoring, “processo formal one-to-one, no qual um indivíduo é orientado por outro 
mais experiente, que lhe transmite conhecimentos, experiências e poderá proporcionar-lhe 
oportunidades que, de outro modo, não seriam possíveis de alcançar.” (Documento Interno – 
Acompanhamento de Quadros, 2011), decorrerá durante o ano de 2011, onde os intervenientes 
têm papéis claros (vide anexo 10). Este é um processo com quatro princípios: o mentor pertence 
sempre a uma direcção diferente do mentee; um mentor não deve acompanhar mais do que dois 
mentees; o mentor tem que reunir, no mínimo, quatro vezes por ano com o seu mentee; o mentor 
estará sempre pelo menos um nível hierárquico acima do mentee (vide anexo 10). 
De destacar o arranque do programa (Janeiro de 2011), com a realização de um 
mentoring workshop destinado aos futuros mentores, em colaboração com a consultora Plus 
Partnership, em que foram discutidas as seguintes questões: definição dos papéis do mentor e 
do mentee; definição das áreas a abordar na reunião inicial; explicação do modelo de mentoring 
5C (challenges – identificar desafios a discutir com o mentee; choices – explorar as opções do 
mentee; consequences – vantagens e desvantagens das opções seguidas; creative solutions – 
abordagens alternativas; conclusions – concordância com a decisão e acção necessárias); 
sugestões para estruturar uma reunião de mentoring (antes, durante e após); clarificação das 
competências do mentor e, por fim, a calendarização processual.  
Conforme calendarizado, a equipa da GDL procedeu ao follow-up intermédio (após o 
primeiro trimestre – Março de 2011) o que se materializou na feitura e aplicação de um 
inquérito por questionário on-line, com 8 questões-escala (1 a 6 valores de concordância) e 3 
questões abertas (vide anexo 11), enviado para 39 colaboradores, cujo intervalo para resposta se 
situou entre os dias 21 de Março e 5 de Abril de 2011 e cuja taxa de resposta foi de 82%. De 
acordo com a análise dos resultados (vide anexo 12), o aspecto mais positivo diz respeito à 
realização de pelo menos uma reunião formal e o aspecto mais negativo tem que ver com 
alguma defraudação das expectativas dos mentees. Consequentemente, foram retiradas as 
seguintes inferências acerca do que se pode melhorar no futuro: 
 Manter uma bolsa de mentores com experiência comprovada e heterogénea, sendo que 
todos os mentees terão acesso a esta bolsa e poderão seleccionar o perfil do mentor com 
que melhor se identifiquem; 
 Realizar uma sessão conjunta inicial entre mentores e mentees; 
 Interagir mais com os mentores, partilhando com estes os PDM dos respectivos 
mentees; 
 Proporcionar sessões conjuntas com os mentores com o objectivo de os auxiliar no 






 Realizar uma sessão intercalar com os mentores para perceber como percepcionam o 
processo. 
3.2.4.2 Formação avançada 
 Tal como no modelo de GT, também no PAQ existe um conjunto de critérios a serem 
cumulativamente cumpridos para obtenção de financiamento (nas modalidades de 50% e 100% 
do todo). Eis os critérios: habilitações literárias ao nível da licenciatura; vínculo contratual por 
tempo indeterminado; antiguidade de pelo menos três anos; avaliação de desempenho recente 
situada no quartil superior e acima da média da direcção e consistência nos últimos 3 anos (igual 
ou superior a bom); inexistência de financiamento nos últimos três anos; possuir um currículo 
académico e/ou profissional consonante com a formação pretendida e apresentar coerência entre 
a área de trabalho/desenvolvimento e a formação requerida. 
Paralelamente, definiu-se que dos colaboradores que cumpriam estes requisitos, os top 
talent obteriam um financiamento total (100%) e os believers um financiamento de 50%. Note-
se que são 17 os colaboradores abrangidos nesta acção (3 top talent e 14 believers), sendo a 
oferta formativa variada (vide anexo 13). Veja-se ainda o comprometimento das chefias e da 
própria organização, existindo flexibilidade de horários e dispensas, para que sejam 
concretizados os objectivos co-fixados. 
3.2.4.3 Coaching 
 Atendendo à necessidade de desenvolvimento de competências comportamentais 
identificadas no PDM por 78% dos colaboradores envolvidos, foi decidido avançar com um 
programa de coaching, a qual se acredita que colmatará os diversos gaps. O coaching visa a 
promoção da excelência, a mudança de comportamentos e o alcance de resultados, através de 
uma “caminhada” customizada. Para esta acção a PT recorreu aos serviços da consultora 
YouUp, que criou o conceito “talento PT em acção”, com os objectivos de (Programa de 
Desenvolvimento & Gestão de Talentos PT, 2011): proporcionar aos talentos reais 
oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional; reforçar a motivação num contexto de 
mercado desafiador; promover a auto-consciência e potenciar competências comportamentais 
facilitadoras da dinâmica de equipas, no quadro dos objectivos organizacionais; alargar a base 
de recrutamento sustentado para funções de liderança; reter talentos; promover resultados 
(Programa de Desenvolvimento & Gestão de Talentos PT, 2011). 
O programa de coaching decorrerá entre Março e Novembro de 2011 e consistirá em 
17,5 horas de sessões em grupo, 4 horas de sessões individuais, acrescentando-se-lhes as 4 horas 
de kick-off. De destacar que a dimensão grupal consubstancia a partilha, a mobilização da 
inteligência colectiva, a criação de sinergias e a celebração conjunta do sucesso. A dimensão 






aspecto pedagógico, ressalva-se a existência de role playing, jogos pedagógicos, trabalhos de 
grupo, exercícios práticos (individuais e em grupo) e visionamento de peças audiovisuais. A 
YouUp encarregar-se-á de disponibilizar à PT um dossier individual de coaching que contém o 
resumo dos desafios assumidos e os reports sobre os níveis de motivação, receptividade, 
compromisso e concretização, e um report global final. 
3.2.4.4 Mobilidade 
 O departamento da GDL decidiu colocar esta amostra de colaboradores como prioritária 
para as oportunidades de mobilidade funcional, geográfica e internacional existentes. Este será 
um processo em que o referido departamento agirá de forma reactiva, na medida em que, na 
realidade, a procura da mobilidade parece ser apenas uma intenção dos colaboradores, não 
existindo deliberações evidentes. Assim, a equipa responsável fará o levantamento das 
necessidades dos talentos e construirá uma bolsa de mobilidade. 
3.2.4.5 Actualização remuneratória 
Atendendo à expectativa de melhoria das condições remuneratórias dos colaboradores e 
ao reforço dessa pelos seus directores, foi entregue ao Conselho de Administração uma proposta 
de actualização salarial dos indivíduos situados abaixo da banda salarial (prevendo-se um 
aumento entre 5% e 10%), baseado em três pressupostos. O primeiro é que os colaboradores 
desta população se destacam em termos de desempenho e/ou potencial. O segundo é que os 
valores de remuneração da proposta em causa se situam próximos do ponto médio da banda 
salarial correspondente, deixando uma margem para progressão salarial no futuro. Por fim, o 
terceiro é que a proposta foi elaborada segundo os critérios definidos na matriz de carreiras, 
existindo ajustamento entre as bandas salariais e as categorias e níveis atribuídos. 
3.2.4.6 Outras acções previstas 
 Face à necessidade de prover os talentos com um conjunto de competências não 
contempladas nas acções supradesenvolvidas, estão agendadas, para o segundo semestre de 
2011, outras acções focalizadas mormente no conhecimento técnico e no conhecimento sobre a 
PT. Destacam-se as acções de shadowing (processo de aprendizagem por observação) e as swap 
(rotação de funções), a planear futuramente. 
3.2.5 Follow up 
 Esta fase decorrerá um a três anos após o término do programa e consubstancia as 
mesmas acções do que as contempladas na sua congénere do modelo de GT. 
4. Outras actividades 
As actividades que se seguem foram desenvolvidas por mim de forma bastante 






4.1 Reformulação do site corporativo PT 
Numa lógica de trabalhar o marketing employment branding da PT, chamando à sua 
marca a notoriedade, atractividade e reputação devidas, foi elaborada e aprovada uma proposta 
de reestruturação e melhoramento dos conteúdos do site corporativo PT, os mesmos atinentes às 
práticas de GRH da PT. Note-se desde já que o site corporativo é uma ferramenta de pertinência 
estratégica para a sedução e atracção de talento. Este foi um trabalho que envolveu uma 
panóplia de etapas, a saber: 
 Definição das necessidades de investigação: levantamento da informação necessária 
para a consecução da meta; 
 Análise de contexto: ressalva sobre a importância das pessoas para uma organização 
como fonte sustentável de vantagem competitiva; ilustração da pertinência da 
comunicação corporativa como ferramenta de assumpção das características distintivas 
e do ADN de uma organização; exploração do site como forma de alinhamento entre as 
práticas de GRH e a comunicação corporativa; análise das tendências através da 
comparação com benchmarking (identificação das boas práticas de comunicação digital 
atreitas à GRH); 
 Análise da situação: identificação do problema actual (deficitária exploração do site 
corporativo PT, em termos da disponibilização das políticas de GRH) versus a 
oportunidade emergente (comunicar as potencialidades da marca PT em termos de 
GRH, tornando-a mais atraente, mais notória, com melhor reputação e mais líder); 
 Posicionamento estratégico: mind mapping PT – formalização do que é ser PT e de 
que perfil de pessoas a PT procura; elaboração do positioning statement (construção do 
seu sustentáculo e posterior declaração de posicionamento pretendido); 
 Definição de eixos e objectivos estratégicos: alocação de metas tradutoras da 
oportunidade emergente aos eixos de actuação – comunicar, envolver e mudar;  
 Definição do target: diferenciação entre públicos urgentes (colaboradores, potenciais 
colaboradores e comunidade) versus públicos prioritários (accionistas e investidores, 
media e clientes) – adaptação do teor discursivo;  
 Operacionalização: esquema de mudança – novas secções e divisórias a surgir no site;  
 Produção de conteúdos: escrita criativa de textos para distintas secções do site, a 
serem inseridos pela DCIC – Direcção de Comunicação e Imagem Corporativa até ao 
final do corrente ano);  
 Avaliação: método para monitorizar e avaliar a mudança do site – número de visitas aos 






das primeiras impressões); aplicação de um inquérito por questionário para avaliação 
das componentes principais de mudança. 
4.2 Produção de conteúdos para a Talent City 
 Na mesma lógica subjacente à alteração do site corporativo PT, foi elaborada uma 
proposta de produção de conteúdos atinentes ao perfil de trainees que a PT procura e pretende 
atrair (no âmbito do Programa Trainees). Esses conteúdos foram elaborados atendendo às 
competências universais PT (conhecimento, rigor, atitude, iniciativa e trabalho em equipa) e à 
necessidade de concretização de resultados. Posteriormente, foram inseridos na plataforma de 
recrutamento virtual Talent City, com o objectivo de maximizar, junto dos stakeholders, o valor 
da imagem, notoriedade e reputação indexadas à marca PT. 
4.3 Projecto Job Shadowing “Preparar o futuro!” 
Este é projecto que ilustra a importância que a PT empresta ao estreitamento de relações 
com instituições (comunitárias e de ensino), o que traz benefícios para ambos, destacando-se, no 
limite, uma lógica proactiva de atracção previsional de talento. Neste sentido, no âmbito de uma 
parceria entre a PT e a Comissão Europeia (mais concretamente o departamento de Policy 
Coordination and Strategy da Information Society and Media Directorate General), desenvolvi 
um projecto de job shadowing (a acontecer em Setembro do corrente ano), com um carácter 
didáctico e pedagógico.  
Os objectivos do projecto consistem em: incentivar jovens do género feminino a 
escolherem profissões tecnológicas; proporcionar uma oportunidade de conhecer, no terreno, o 
dia-a-dia de uma colaboradora PT com uma profissão tecnológica; fornecer, por observação 
experiencial, informação de filtragem e suporte decisórios para o momento de escolha de uma 
profissão; promover o desenvolvimento de competências afecto à inserção na vida activa e 
iniciar o desenvolvimento educacional de carreira; fomentar a atractividade da marca PT, 
enquanto uma empresa de preferência para se trabalhar. 
Proporcionar-se-á assim, durante um dia, a duas alunas do 11º ano de escolaridade (uma 
do Colégio Sagrado Coração de Maria e outra da Escola Secundária da Quinta do Marquês), 
uma oportunidade de aprendizagem, por observação a duas colaboradoras PT, as quais têm 
funções ligadas às tecnologias de informação e comunicação (uma engenheira de 
telecomunicações e informática e uma engenheira electrotécnica e de computadores). 
4.4 Projecto PT-ISEG “Partilhar uma visão de futuro.” 
Neste projecto, coube-me elaborar a apresentação do projecto-piloto a para a Direcção. Este 
é um projecto que nasceu num contacto entre a PT e o Instituto Superior de Economia e Gestão 






Assim, foi aprovada pela PT a co-elaboração de projectos de investigação aplicada, em áreas 
como finanças, GRH, marketing, entre outras. A PT assumiu como objectivos desta parceria: 
 Intensificar a aproximação entre a PT e a comunidade universitária; 
 Identificar as necessidades de investigação a prover, para posterior co-elaboração de 
projectos; 
 Captar informações de valor acrescentado para a empresa, passíveis de se configurarem 
como alavancas de desenvolvimento organizacional; 
 Melhorar a performance da PT em áreas com gaps previamente identificados; 
 Conceder oportunidades de desenvolvimento aos colaboradores, com potenciais efeitos 
em termos de refresh motivacional; 
 Maximizar a notoriedade e reputação indexadas à marca PT. 
Tais projectos serão operacionalizados por uma equipa formada por investigadores do 
ISEG e por profissionais PT, decorrendo daí benefícios de cariz académico (aproximação das 
metodologias de ensino à realidade empresarial, profissionalização do ensino e apoio prático no 
desenvolvimento de determinadas investigações) e empresarial (investigações aplicadas ao 
desenvolvimento e melhoria da performance organizacional e a maximização da notoriedade e 
visibildade reputacional das empresas).  
Note-se que o projecto-piloto acontecerá na DDL (a partir de Setembro de 2011), sendo 
ulteriormente escolhido um tema de entre os seguintes: o impacto dos roadshows de 
recrutamento e selecção; a avaliação do retorno de investimento da formação; a relação entre o 
stresse ocupacional e o desempenho laboral; a gestão de talentos seniores; o compromisso 
organizacional dos trainees; o género, a progressão de carreira e o work-life balance; a relação 
entre qualidade da liderança e a motivação e desempenho das equipas; o cyberloafing, a gestão 
de tempo e a performance laboral; os efeitos de motivação e de satisfação da remuneração; a 
relação entre a comunicação interna e a motivação. 
4.5 Proposta de avaliação interna – marketing employment branding 
A PT é uma organização com boas práticas de GRH, o que é materializado, por 
exemplo, através do programa trainees, programa academia, modelo de GT, programa de 
responsabilidade social interna éConsigo!, modelo de carreiras, sistema de gestão de 
desempenho, entre outros. Depois de se preocupar com a comunicação externa da sua marca (de 
que são paradigmas a reformulação do site corporativo, a participação no Talent City e a 
participação em roadshows e eventos diversos), a PT reconheceu a necessidade de avaliar, junto 
dos seus colaboradores, a atractividade reputacional da sua marca, isto numa lógica de 






Assim, apostou numa técnica de investigação, o inquérito por questionário on-line, a ser 
enviado aos colaboradores. As dimensões de análise são as seguintes: reputação 
organizacional (emotional appeal; produtos e serviços; performance financeira; ambiente de 
trabalho; visão e liderança; responsabilidade social); personalidade da marca (competência; 
entusiasmo; sinceridade; robustez; sofisticação); atributos organizacionais (remuneração; 
carreira; dimensão; centralização; internacionalização; benefícios; etc.); actuação com as 
pessoas (importância, investimento, atenção, etc.); compromisso (importância atribuída à 
organização pelo colaborador). Em breve, a aplicação desta técnica servirá como forma de 
perceber, internamente, de que modo os colaboradores percepcionam e sentem a organização e 
as suas práticas de gestão de pessoas. 
IV – ANÁLISE DO ESTÁGIO 
1. Cruzamento crítico da revisão da literatura com a experiência e 
actividades do estágio 
 Chegado o momento de interligar os aportes teóricos da literatura com as actividades do 
estágio, refere-se em primeiro lugar que para a extracção e discussão das inferências resultantes 
(o que foi elaborado segundo o percorrer de todo o capítulo I), agremiar-se-ão, devido à sua 
forte semelhança, as tarefas atinentes ao Modelo de GT e ao PAQ. Veja-se ainda que a principal 
preocupação deste ponto é discutir e relacionar os principais pontos de destaque, uma vez que já 
foram criteriosamente esmiuçados aquando a redacção dos capítulos I e III. 
 Quanto ao conceito de talento, de referir que a PT se preocupou com o seu balizamento 
e formalização, assumindo uma definição idêntica à de Collings e Mellahi (2009), exceptuando 
apenas a inclusão do potencial de desenvolvimento, mas integrando-o a posteriori na 
delimitação dos dois tipos de talento (cargos de gestão e técnicos). A esta formalização 
conceptual, a PT junta-lhe a definição dos princípios subjacentes à GT, o que remete para a 
edificação de uma doutrina de talento (Berger e Berger, 2011). Já no que concerne à 
abordagem de actuação organizacional, a PT assumiu uma abordagem holística, incluindo 
assim toda a força de trabalho no modelo de GT (CIPD, 2011), sendo que depois de 
identificados e seleccionados os talentos, se tornará num desenvolvimento diferenciado, 
característico da abordagem exclusiva (Torrington et al., 2011). 
 Em termos de história, o desenho e as actividades decorrentes do modelo de GT da PT 
levam-nos a crer que a GT é uma sequência natural de evolução da GRH, sendo as actividades 
de ambas indubitavelmente coincidentes. Atribui-se à GT uma nova roupagem, de carácter mais 
refinado, mais estratégico e mais desafiante, isto face à necessidade de diagnóstico das 
envolventes externa e interna e consequente alinhamento com o negócio (Bersin, 2006). 






salientar-se que ainda não existem dados avaliativos que demonstrem os benefícios objectivos 
da prática em análise. Apesar disso, a PT conhece e formaliza esses potenciais benefícios, os 
quais foram elencados por Mihelic e Pankar (2010), Jeffrey (2008) e McCartney (2010), 
formalizando-os como objectivos a atingir: “reter e desenvolver os colaboradores com maior 
valor para a organização e, consequentemente, aumentar a produtividade, a satisfação, a 
motivação, a atracção de talento, a difusão e partilha de conhecimento e o commitment” 
(Documento Interno – Gestão de Talento, 2011). 
 Já os seus riscos e inconvenientes, principalmente os associados aos cortes orçamentais 
subsequentes à conjuntura económico-financeira, à falta de tempo dos gestores de topo 
(McCartney, 2008) e à onerosidade (Jeffrey, 2008) foram significativamente sentidos pela PT, 
sobretudo no diminuição do budget para as actividades de desenvolvimento dos talentos, na 
morosidade com que aconteceu o deferimento dessas mesmas acções (pela Administração) e na 
falta de sponsorship da gestão de topo. 
 No tocante às áreas de actuação da gestão de talento, começar-se-á por discutir a fase 
de planeamento e análise, onde a PT assegurou o alinhamento de práticas e processos 
organizacionais com a estratégia de negócio (Torrington et al., 2011; Stahl et al., 2007; 
Goldsmith e Cater, 2010), elaborando inclusive uma análise às dificuldades de implementação e 
sustentabilidade dos anteriores programas de GT e uma análise de expectativas e sugestões.  
Na fase de atracção, destaca-se a pertinência que a PT empresta à atractividade da sua 
employment brand (Areiqat et al., 2010), o que é materializado nos projectos de reformulação 
do site corporativo (identificado como boa prática por Stahl et al., 2007), na participação no 
Talent City e na avaliação interna da sua marca. Atendendo aos inputs de Kochanski e Elliot 
(2011) e Stahl et al., (2007), quanto à necessidade de construir uma EVP ou EVE com 
dimensões sedutoras, releva-se a profícua actuação da PT, o que é pragmatizado ao nível da 
oferta do Programa de Trainees, da revisão do modelo de carreiras, do sistema de gestão de 
desempenho e do programa de responsabilidade social interna. De acordo com Smilansky 
(2006), na fase de recrutamento e selecção de talentos é efectuado o assessment de 
competências e de potencial de desenvolvimento, juntamente com a análise da performance 
laboral. Foi justamente isto que a PT acautelou nas fases de identificação (onde é analisada a 
performance laboral) e de selecção (onde é realizado um assessment, dividindo os cargos de 
gestão e os técnicos).  
Todavia, levantam-se algumas reservas relativamente a este assessment. Primeiro, não 
se sabe se foram acautelados, por parte da PT, os erros mais comuns a que são permeáveis os 
avaliadores (halo, leniência, severidade, tendência central, recência, etc.), o que pode ter 
provocado algumas disparidades nas médias das Direcções. Também a ausência da avaliação de 






concretização de objectivos, vem, não só aumentar a subjectividade do SAGD, como também 
ferir a credibilidade da matriz de talento. Em segundo lugar, a avaliação de potencial feita pela 
H&S levanta sérias dúvidas, na medida em que não é explícita a base de construção do potencial 
(que serve de base à matriz), nem tão pouco foi definido um perfil de competências ideal, 
podendo isto levar à indiferenciação errática na colmatação das necessidades de 
desenvolvimento dos quatro tipos de talento. Em terceiro lugar, note-se que existe um 
desfasamento entre as competências avaliadas pela H&S e as competências universais PT que 
são a base do seu SAGD.  
Veja-se que todos estes factores podem quebrar o nexo causal entre as competências 
avaliadas e as soluções de desenvolvimento (formação, mobilidade, entre outras). Todavia, a PT 
é claramente uma adepta das melhores práticas identificadas no plano teórico, referindo-se a 
construção de talent pools (Tavis, 2009 e Stahl et al., 2007), as parcerias com instituições de 
ensino (Stahl et al., 2007) – projecto job shadowing e parceria PT-ISEG, e o assessment de 
desempenho e potencial (Torrington et al., 2011). 
Quanto à fase de desenvolvimento de talentos, Stahl et al. (2007) destaca o mentoring, 
o coaching, a mobilidade, o desenvolvimento de líderes e a co-construção de planos de 
desenvolvimento individual como práticas de excelência. Veja-se então que a PT proporciona 
aos seus talentos um PDM que contempla acções de mentoring, coaching, formação avançada, 
mobilidade, job shadowing, swap, sendo que a sua oferta é ainda mais rica do que vem 
identificado na literatura. No que concerne à área da gestão, Torrington et al. (2011) e Areiqat 
et al. (2010) ressalvam a necessidade das organizações assegurarem boas práticas de retenção e 
engagement, em tudo lincadas à gestão do desempenho, da carreira e da remuneração, 
ressaltando a boa capacidade de resposta da PT, na recente implementação de um sistema de 
gestão de desempenho (ainda que com algumas lacunas) e na revisão do modelo de carreiras. 
Especificamente, destacam-se como exemplos, os seguintes: actualização remuneratória dos 
talentos, programas de conciliação trabalho-família (éConsigo!) e oportunidades de 
aprendizagem e desenvolvimento (formação avançada, mentoring e coaching), o que é 
consonante com os aportes de Mihelic e Plankar (2010). 
A avaliação surge como outra lacuna da GT na PT, porquanto a organização apenas 
contempla um follow-up que integra a avaliação da satisfação com o programa (um ano depois a 
integração) e uma sessão individual para verificação do cumprimento do PDM (três anos após o 
término do programa). Por certo, seria necessário e proficiente ir um pouco mais longe e 
integrar ajustadamente alguns dos indicadores referidos por Yapp (2009), tais como: 
engagement, retenção, motivação, promoções, contratações, produtividade, reputação e 






Quanto à criação de uma estratégia de gestão de talento, salienta-se que a PT definiu 
as suas condições de sucesso: sponsorship da gestão de topo e commitment de todos os 
intervenientes (CIPD, 2011; Ighodaro, 2010; McCartney e Garrow, 2006; McCartney, 2010; 
Jeffrey, 2008; Smilansky, 2006), comunicação (Smilansky, 2006), existência de uma equipa 
exclusiva e budget disponível. Porém, na prática, o apoio e commitment da gestão de topo foi 
algo que nem sempre se verificou. 
 Os factores críticos de sucesso integram-se em cinco fases de intervenção. No 
diagnóstico, releva-se que a PT cumpriu o alinhamento corporativo, a definição e conexão de 
objectivos, o alinhamento de expectativas e a definição do conceito de talento, tal como 
ressalvaram Areiqat et al. (2010), McCartney e Garrow (2006) e McCartney (2010). No 
assessment, há que proceder à identificação de posições críticas, a construção de talent pools e a 
avaliação de competências, de potencial de progressão e de desempenho (Jeffrey, 2008; 
Smilansky, 2006), segmentando depois os talentos (McCartney e Garrow, 2006). Face ao que se 
verificou na prática, a PT voltou a estar a par dos aportes teóricos, ainda que se sublinhando as 
tais reservas quanto ao assessment. 
Na fase de design do programa, a PT revelou-se também como uma empresa 
responsável e formalizou o que pretendia dos seus talentos (Jeffrey, 2008), focalizando-se nos 
talentos técnicos e no desenvolvimento da liderança – candidatos a cargos de gestão 
(Smilansky, 2006 - e concedeu oportunidades reais de desenvolvimento, consagradas no PDM 
(McCartney e Garrow, 2006; McCartney, 2010). Na fase de implementação e recorrendo às 
acções que já decorreram no PAQ, poder-se-á sublinhar a preocupação da equipa de GDL em 
assegurar a equidade, consistência, credibilidade e feedback constante (CIPD, 2011; McCartney, 
2010). No que respeita ao apoio on-the-job e não obstante a falta de tempo dos gestores, a 
equipa de GDL tem perseguido o comprometimento da gestão (de topo e de linha) nas 
actividades de GT (Goldsmith e Carter, 2010). Por fim, na questão da avaliação, reitera-se outra 
das lacunas da PT, não assegurando a aplicação dos indicadores de avaliação do retorno de 
investimento, já expostos antes pelos insights de Yapp (2009). 
Uma pequena ressalva para os desafios e tendências associadas à gestão de talento, 
referindo-se que não obstante o impacto da actual conjuntura económica no investimento em 
GT (Cheese, 2010; McCartney, 2009), a PT persegue a valorização e desenvolvimento das suas 
pessoas. Assim, mantém-se no leque de empresas que não secundarizam as actividades de GT 
em época de recessão (McCartney, 2008), esforçando-se por continuar a identificar e a reter a 
sua única fonte sustentável de vantagem competitiva, as pessoas, ou melhor, os talentos. 
Pela natureza da GT na PT, pode inferir-se que a mesma contempla os benefícios 
decorrentes da gestão do conhecimento e do capital intelectual. A gestão do conhecimento 






activos de conhecimento e a sua renovação constante – o que permite a sustentação da vantagem 
competitiva através da aprendizagem organizacional, de um desempenho organizacional de 
excelência e da inovação (Cabrita, 2009). Por sua vez a inovação deve ser promovida através do 
desenvolvimento, teste, percepção e exploração de ideias (Wissensmanagement Forum, 2003). 
Para terminar e num relance sobre o mercado doméstico, de referir que a PT está a par 
das melhores “fábricas de talento” em Portugal, tal como outras organizações. De acordo com 
um artigo publicado na revista Exame (Martins, 2011), a Sonae, a EDP, a Microsoft Portugal e a 
Jerónimo Martins, ilustram a capacidade de identificar, desenvolver e reter os seus quadros mais 
talentosos, isto mediante diferentes inciativas -  programas de recrutamento e formação,  
mobilidade, gestão de talentos seniores, books de sucessão e projectos desafiantes e inovadores. 
2. Apreciação pessoal do estágio 
Chegado o momento de elaborar uma reflexão sobre o estágio, sublinhar-se-ão os 
pontos de maior destaque. Quanto à opção de trabalho final de mestrado (TFM), note-se que 
a motivação e interesse na realização um estágio em detrimento de um projecto ou uma 
dissertação teve que ver com a necessidade de experimentar, aplicar e consolidar, na prática do 
mundo organizacional, as valências adquiridas no mestrado de GRH, o que se constituiu como 
uma mais-valia para a inserção na vida activa.  
A opção de estagiar numa empresa ao invés de numa consultora foi acertada, tendo 
surgido a oportunidade de estagiar numa empresa líder, a PT. É uma empresa que assume como 
suas forças motrizes a excelência, a liderança, a inovação e o talento, o que se traduziu numa 
aprendizagem mais célere e mais substantiva. A PT assume que as pessoas são fundamentais e 
isto acontece não sob uma forma errática de instrumentalismo utilitário, mas numa linha 
actuadora responsável e humanista e na crença no desenvolvimento dos colaboradores e da 
empresa, o que se materializa nas várias práticas de GRH. Estes são factores que por si só 
elevam a employment brand da PT, ao ponto de ser uma referência para qualquer candidato. 
Também a oportunidade de ter integrado a DDL/GDL foi bastante enriquecedora, 
porquanto o raio de acção e as actividades do referido departamento concernem à vertente mais 
estratégica e mais proactiva da GRH (existindo uma larga proximidade com a gestão de topo e 
com diversas direcções e empresas do grupo), o que de facto foi desafio bastante aliciante, bem 
mais do que as tradicionais e administrativas tarefas de GRH. A equipa de GDL caracteriza-se 
pela coesão, polivalência, partilha e cooperação, o que me facilitou em termos de aquisição de 
conhecimento, produtividade, integração célere e concretização dos objectivos.  
No concernente às actividades do estágio, veja-se que o Modelo de GT da PT e o 
PAQ paradigmáticos da GRH ao seu mais alto nível e permitiram-me que exercitar um 






actividades, que foram desenvolvidas de forma mais autónoma e individualizada, destaco desde 
já a inusitada satisfação que me trouxeram, visto que me deram a possibilidade de agremiar e 
rentabilizar as minhas valências em GRH e em comunicação (a licenciatura que obtive). Assim, 
catapultei as boas práticas de gestão de pessoas da PT sob a forma de uma comunicação 
corporativa adaptada, subjugada pelos motes da notoriedade, imagem e reputação. 
Quanto ao ciclo do estágio, salienta-se que foi muito bem conduzido, contemplando 
inclusive boas práticas de GRH, o que espoletou minha motivação, satisfação e engagement 
emocional com a PT e com a GDL. Em termos de recrutamento e selecção, fui submetido a 
aprovação curricular e duas entrevistas (uma exploratória e outra de avaliação de competências, 
interesses, motivação e expectativas). Quanto ao acolhimento e integração, foi formal (manual 
de acolhimento, código de ética, manual de segurança e saúde no trabalho) e informal 
(apresentação das ferramentas de trabalho e de alguns locais do edifício). A formação aconteceu 
sob as formas on-the-job, em sala (temas avançados de GRH e competências relacionais) e 
eventos externos (ExpoRH). Por fim, em termos de acompanhamento e avaliação, destaca-se a 
proximidade e cooperação constantes e a existência de três reuniões de avaliação – primeira 
(definir objectivos e alinhar expectativas), segunda (feedback intermédio e autoavaliação) e 
terceira (balanço final). 
Desenhando o balanço pessoal e global do estágio, referem-se como pontos fortes os 
seguintes: concretização dos objectivos e superação das expectativas iniciais; política de gestão 
de pessoas assumida pela PT; apoio e acompanhamento (comunicação, feedback, partilha, bom 
ambiente de trabalho, optimismo); qualidade e significado do trabalho efectuado (com 
autonomia e responsabilidade) e o aproveitamento de competências; networking e a partilha de 
conhecimento e experiências; crescimento e evolução pessoal (contacto com a realidade de 
sucesso); passagem do conhecimento teórico e académico para a aprendizagem prática. Como 
pontos a melhorar, relevam-se a morosidade na aprovação de alguns projectos e propostas da 
GDL, devido à priorização de outras temáticas pelo Conselho de Administração e a 
verticalidade hierárquica significativa, o que conduz à morosidade, quer na operacionalização 









V – CONCLUSÕES, LIMITAÇÕES E RECOMENDAÇÕES 
1. Conclusões 
 Primeiramente, de ressalvar que o estágio que precedeu o presente documento foi uma 
excelente oportunidade para consolidar o conhecimento académico adquirido ao longo do 
mestrado de GRH, sobretudo porquanto foi realizado numa empresa e numa equipa 
caracterizadas pela excelência operacional. Assim, a PT assume a valorização humanista e 
desenvolvimentista das pessoas e detém boas práticas de GRH, que acompanham as guidelines 
estratégicas do negócio e contribuem para o desenvolvimento organizacional, sendo exemplo 
disso o modelo de GT e o PAQ. 
 No tocante exclusivamente à literatura sobre GT, verifica-se que esta ainda é recente e 
está em evolução, não existindo ainda um sustentáculo consolidado. Talvez decorrente disso, 
desponte a dificuldade da literatura demonstrar, prática e objectivamente, não só os benefícios 
ligados à prática em apreciação, mas também a avaliação tangível do retorno de investimento 
para as organizações. Pode também inferir-se que subsiste uma dificuldade em balizar 
conceptualmente as temáticas inerentes à GT, nomeadamente as suas definição e áreas de 
actuação. Tal acontece devido à complexidade de delimitar as fronteiras entre a GT e a GRH, 
mais que não seja porque se acredita que a GT não é mais do que a evolução refinada e 
estratégica da GRH.  
 Arrolando agora os insights recolhidos na literatura com as actividades executadas no 
estágio, conclui-se que a PT é uma empresa que procura a excelência. Neste sentido, desenhou 
um Modelo de GT que agremia as melhores práticas consagradas no plano teórico da literatura, 
preocupando-se inclusive com a formalização conceptual e prática – definições de talento e de 
tipos de talento, de princípios subjacentes, dos objectivos a atingir e da abordagem actuadora. 
Paralelamente, a PT tenta assim atingir os principais benefícios da GT elencados na literatura (e 
formalizados nos objectivos do próprio modelo), mesmo apesar dos inconvenientes associados 
(a recessão económica actual e a falta de tempo e compromisso dos gestores de topo). 
Verificou-se também que a PT consagra as áreas de actuação em GT contempladas na 
literatura (planeamento, atracção, desenvolvimento, gestão e avaliação), estando por isso 
alinhada com as principais tendências do mercado identificadas pelos vários autores, ainda que 
na prática se levantem algumas reservas. Deste modo, depois de levar a cabo a fase de 
planeamento (investigação e alinhamento corporativo), na fase de atracção, a PT atribui especial 
importância ao marketing employment brand, destacando-se o recurso a plataformas 
tecnológicas e aos seus instrumentos de comunicação, divulgando a oferta de uma EVP ou EVE 
atractivas. Ainda neste campo de actuação, conclui-se que a metodologia de recrutamento e 






assessment de competências e de potencial de desenvolvimento/progressão e análise da 
performance laboral. Todavia, reitera-se a existência de deficiências associadas ao assessment, o 
que vem lesar a segmentação e posicionamento dos talentos e as acções para o seu 
desenvolvimento. 
No campo do desenvolvimento, a PT decidiu investir fortemente, ultrapassando mesmo 
as acções de desenvolvimento vulgarmente identificadas pela literatura. Neste sentido, foi co-
elaborado um PDM que consubstancia uma miríade de iniciativas de desenvolvimento, tais 
como acções de mentoring, coaching, formação avançada, mobilidade, job shadowing e swap. 
Assim, se infere que a PT está focalizada no empowerment dos seus talentos, obviamente que 
esperando daí benefícios em seu proveito. Em termos da gestão, diga-se que esta é uma área que 
contempla as actividades de GRH potenciadoras da retenção, destacando-se a gestão de 
desempenho, das recompensas e de carreira, as quais não são asseguradas pela GDL, embora 
haja toda uma articulação que confere proficiência a este campo de actuação (como é exemplo a 
proposta de actualização remuneratória dos indivíduos do PAQ).  
Já no que respeita à avaliação e em consonância sintomática com alguma incapacidade 
de a literatura demonstrar, na prática, como se pode avaliar o retorno de investimento em GT, 
percebeu-se que esta é também uma área deficitária da PT. Assim, conclui-se que apesar da 
avaliação da satisfação dos participantes e da aferição da concretização do PDM serem aspectos 
pertinentes, os mesmos não chegam para avaliar, por exemplo, a transferência dos inputs 
decorrentes do Modelo de GT para o local de trabalho - produtividade, concretização de 
objectivos individuais, resultados da equipa, motivação, entre outros indicadores. 
No concernente à criação da estratégia de GT, de ressalvar que a PT cumpriu, na 
generalidade, os requisitos das fases de diagnóstico, assessment, design, implementação, apoio 
on-the-job e avaliação, distinguindo-se o alinhamento corporativo (com especial enfoque na 
articulação das actividades de GT com as práticas de GRH) e a presença de um fluxo 
comunicacional constante. Porém, na prática, a existência de sponsorship da gestão de topo e o 
seu cabal comprometimento nem sempre se verificaram. 
Não obstante o Modelo de GT da PT estar ainda numa fase piloto, na qual ainda não se 
realizaram todas as acções de desenvolvimento e por isso não existem ainda dados objectivos 
que permitam um primeiro balanço, está-se em condições de afirmar que a PT é uma 
organização que persegue as melhores práticas em GT identificadas no plano da literatura. 
Porém, na prática, existem algumas arestas a limar, mas esse é mesmo o intuito do PAQ – testar 
soluções antes da extensão do modelo de GT a toda a organização. 
Finalizando, considera-se que, actuando desta forma, certamente que a PT assegurará, 






competitiva (as pessoas), mas também a concretização dos seus objectivos estratégicos e o 
alcance de um nível de desenvolvimento organizacional de excelência. 
2. Limitações 
Visando a proficuidade, dividir-se-ão as limitações em dois grupos, as inerentes ao 
estágio (e às suas actividades) e as decorrentes do relatório. Existiram três limitações no estágio. 
A primeira tem que ver com a duração do mesmo, constituindo-se como um obstáculo, na 
medida em que determinou a impossibilidade de acompanhar todas as acções atinentes ao 
programa-piloto do Modelo de GT, o que no limite, ocasionou que as inferências do presente 
documento representassem um único momento temporal e não permitem outras extrapolações 
causais. Paralelamente, isso conduziu à dificuldade de esmiuçar todas as fases do PAQ (que já 
tinham decorrido antes do início do estágio e que continuaram após o seu término), não se 
podendo ilustrar todas as limitações associadas (ainda que no plano da literatura, a PT cumpra a 
maioria das condições críticas de sucesso). A segunda tem que ver com morosidade na 
aprovação de propostas da GDL, decorrente da verticalidade hierárquica e da falta de tempo e 
compromisso da gestão de topo. A terceira limitação respeita às deficiências na realização do 
assessment, as quais vieram lesar danosamente as fases subsequentes do PAQ, todavia, tal 
poderá ser corrigido no futuro aquando a extensão do modelo de GT a toda a organização. 
Quanto ao relatório de estágio, o mesmo foi obstruído por três questões. A primeira diz 
respeito à dificuldade de encontrar literatura exclusivamente sobre matérias de GT, o que veio 
alterar a calendarização pré-estabelecida. A segunda limitação respeita ao embaraço de 
consubstanciar e articular, no presente documento, todas as actividades efectivadas no estágio, 
isto face aos limites impostos para concepção do TFM. A terceira tem que ver com a ausência 
no relatório de um enfoque à gestão de competências e aos seus modelos, todavia, apesar da sua 
importância mesmo em GT, esse não era o foco-chave do presente relatório, nem tão pouco a 
PT assume um modelo de gestão de competências. 
3. Recomendações 
 Também as recomendações foram divididas em dois grupos, as de cariz académico e as 
de cariz prático (PT). No campo académico, recomenda-se primeiramente a feitura de 
investigações empíricas em contexto nacional, com o fito de ser compreendido, não só a 
importância da GT, mas sobretudo as melhores práticas utilizadas pelas empresas portuguesas, 
devendo existir um enfoque na gestão de competências. A segunda recomendação concerne na 
necessidade de elaboração de estudos experimentais de carácter longitudinal, também em 
contexto nacional, a fim de se averiguar de forma mensurável o retorno de investimento nos 
programas e acções de GT, principalmente no que respeita ao impacto das acções de 






Ainda que tendo em conta a excelente prestação da PT em matéria de GT, em primeiro 
lugar, recomenda-se à empresa que estude uma forma mais completa de avaliar esta prática, 
designada e possivelmente recorrendo, por exemplo, aos seguintes indicadores: engagement, 
retenção, motivação, satisfação, diversidade, promoções, produtividade, concretização dos 
objectivos definidos, reputação interna e externa e resultados da “equipa”. A segunda 
recomendação é endereçada à necessidade de reavaliar toda a fase de assessment do PAQ, 
evitando que na futura extensão do modelo de GT a toda a organização, exista permeabilidade 
aos mesmos erros. A terceira recomendação dirigida à PT é bastante específica e diz respeito à 
necessidade impreterível de englobarem a proposta de avaliação interna da employment brand 
PT no próximo ISC (Inquérito de Satisfação ao Colaborador), aferindo-se desde logo a imagem 
e percepção que o colaborador tem das iniciativas e práticas de GRH que a empresa tem levado 























Areiqat, A.Y., Abdelhadi, T. & Al-Tarawneh, H.A. (2010). Talent Management as a strategic 
practice of human resources management to improve human performance. Interdisciplinary 
Journal of Contemporary Research in Business, 2 (2): 329-341. 
Berger, L.A. & Berger, D.R. (Ed.). (2011). The talent management handbook: creating a 
sustainable competitive advantage by selecting, developing, and promoting the best people (2
nd
 
Ed.). New York: McGraw Hill.  
Bersin, J. (2006). Talent Management: what is it? Why now? 
http://www.bersin.com/Research/Content.aspx?id=126&fid=12573. Acedido em 19 de Abril de 
2011. 
Bilhim, J.A.F. (2009). Gestão Estratégica de Recursos Humanos (4ª ed.). Lisboa: UTL – ISCP. 
Brown, M.G. (2011). Performance Measurement for All Employees. In Berger, L.A. & Berger, 
D.R. (Ed.). (2011). The talent management handbook: creating a sustainable competitive 
advantage by selecting, developing, and promoting the best people (2
nd
 Ed.). Chapter 6: 55-64. 
New York: McGraw Hill.  
Cabrita, M.R., (2009). Capital Intelectual e Desempenho Organizacional (1ª Ed.). Lisboa: 
Lidel. 
CIPD - The Chartered Institute of Personnel and Development (2011). 
http://www.cipd.co.uk/hr-resources/factsheets/talent-management-overview.aspx. Acedido em 
19 de Março de 2011. 
Cheese, P. (2010). Talent management for a new era: what we have learned from the recession 
and what we need to focus on next. Human Resource Management International Digest, 18 (3): 
3-5. 
Collings, D. G. & Mellahi, K. (2009). Srategic talent management: a review and research 
agenda. Human Resource Management Review, 19 (4): 304-313. 
Conley, P. & Kadrlik, D. (2011). Using Long-Term Incentives to Retain Top Talent. In Berger, 
L.A. & Berger, D.R. (Ed.). (2011). The talent management handbook: creating a sustainable 
competitive advantage by selecting, developing, and promoting the best people (2
nd
 Ed.). 






Elegbe, J.A. (2010). Talent Management in the Developing World. Vision – The Journal of 
Business Perspective, 14 (4): 340-341. 
Fleenor, J.W., Taylor, S. & Chappelow, C. (2011). Developing Leadership Competencies 
through 360-Degree Feedback and Coaching. In Berger, L.A. & Berger, D.R. (Ed.). (2011). The 
talent management handbook: creating a sustainable competitive advantage by selecting, 
developing, and promoting the best people (2
nd
 Ed.). Chapter 22: 227-234. New York: McGraw 
Hill.  
Goldsmith, M. & Carter, L. (2010). Best practices in talent management: how the world´s 
leading corporations manage, develop and retain top talent (1
st
 Ed.). Pfeiffer & BPI – Best 
Practice Institute. 
Gomes, J., Cunha, P., Rego, A., Cunha, R., Cabral-Cardoso, C., & Marques, C. (2008). Manual 
de Gestão de Pessoas e do Capital Humano (2ª Ed.). Lisboa: Sílabo. 
Grote, D. (2011). Designing a Performance Appraisal for Driving Organizations Success. In 
Berger, L.A. & Berger, D.R. (Ed.). (2011). The talent management handbook: creating a 
sustainable competitive advantage by selecting, developing, and promoting the best people (2
nd
 
Ed.). Chapter 5: 45-54. New York: McGraw Hill.  
Haid, M. (2011). Using 360-Degree Feedback for Talent Development. In Berger, L.A. & 
Berger, D.R. (Ed.). (2011). The talent management handbook: creating a sustainable 
competitive advantage by selecting, developing, and promoting the best people (2
nd
 Ed.). 
Chapter 23: 235-244. New York: McGraw Hill.  
Hall, B. (2011). Recruit and retain: five ways organizations successfully manage and develop 
talent. Chief Learning Officer: 18. Http://clomedia.com/articles/view/recruit-and-retain/print:1. 
Acedido em 4 de Maio de 2011. 
Ighodaro, S. (2010). The talent advantage: how to attract and retain the best and the brightest. 
Journal of Applied Management and Entrepreneurship, 15 (2): 158-159. 
Jeffrey, B. (2008). Practitioner guide: how to create a talent management strategy that reflects 
diversity. Ministry of Defence and Civil Service – UK. 
Http://www.civilservice.gov.uk/Assets/Talent-Strategies-Practitioner-Guide_tcm6-35853.pdf. 






Kochanski, J. & Elliot, JP. (2011). Improving Performance through the Employee Value 
Exchange. In Berger, L.A. & Berger, D.R. (Ed.). (2011). The talent management handbook: 
creating a sustainable competitive advantage by selecting, developing, and promoting the best 
people (2
nd
 Ed.). Chapter 10: 109:118.New York: McGraw Hill.  
Leary-Joyce, J. (2010). The successful organisation: keeping the talent that drives your results. 
Industrial and Commercial Training, 42 (2): 71-75. 
Martins, M. (2011). Fábricas de Talento. Revista Exame nº 326, Junho de 2011: 90-93. 
McCartney, C. & Garrow, V. (2006). The talent management journey. Roffey Park Institute – 
developing people and organisations. Roffey Park Reports: 1-46. 
McCartney, C. (2009). Fighting back trough talent innovation - talent management under threat 
in uncertain times.  CIPD – The Chartered Institute of Personnel and Development. Hot Topics, 
part 2: 1-21. 
McCartney, C. (2010). The talent perspective: what does it feel like to be talent-managed? 
CIPD – The Chartered Institute of Personnel and Development - survey report: 1-39. 
McCartney, C. (2008). The war on talent – talent management under threat in uncertain times.  
CIPD – The Chartered Institute of Personnel and Development. Hot Topics, part 1: 1-14. 
Mihelic, K.K. & Plankar, K. (2010). The growing importance of talent management. University 
of Ljubljana, Faculty of Economics: 1251-1263. Http://www2.ef.uni-
lj.si/pedagogi/pedagog.asp?id=384. Acedido em 18 de Abril de 2011. 
Rosen, A.S. & Starkman, J.L. (2011). Driving Success through differentiation: Compensation 
and Talent Management. In Berger, L.A. & Berger, D.R. (Ed.). (2011). The talent management 
handbook: creating a sustainable competitive advantage by selecting, developing, and 
promoting the best people (2
nd
 Ed.). Chapter 26: 265:275. New York: McGraw Hill.  
Rothwell, W.J. (2011). Integrating Sucession Planning and Career Planning. In Berger, L.A. & 
Berger, D.R. (Ed.). (2011). The talent management handbook: creating a sustainable 
competitive advantage by selecting, developing, and promoting the best people (2
nd
 Ed.). 
Chapter 11: 119-130. New York: McGraw Hill.  
Silzer, R. & Dowell, B.E. (2009). Strategy-driven talent management: a leadership imperative 
(1
st






Smilansky, J. (2006). Developping executive talent: best practices from global leaders (1
st
 Ed.). 
San Francisco: Jossey-Bass. 
Stahl, G.K., Bjorkman, I., Farndale, E., Morris, S.S., Paauwe, J., Stiles, P., Trevor, J. & Wright, 
P.M. (2007). Global Talent Management: how leading multinationals build and sustain their 
talent pipeline. INSEAD – The Business School for the World. Faculty & Research, Working 
Paper, 34: 1-36. 
St. Aubin, D. & Carlsen, B.J. (2008). Atract, engage & retain top talent: 50 plus one strategies 
used by the best (1
st
 Ed.). Bloomington, Indiana: AuthorHouse. 
Tavis, A. (2009). A suplly chain model for talent management. People & Strategy, 32 (3): 4-7. 
Thorne, K. (2011). Integrating Coaching, Training and Development with Talent Management. 
In Berger, L.A. & Berger, D.R. (Ed.). (2011). The talent management handbook: creating a 
sustainable competitive advantage by selecting, developing, and promoting the best people (2
nd
 
Ed.). Chapter 25: 255:264. New York: McGraw Hill.  
Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. & Atkinson, G. (2011). Human Resource Management (8th 
Ed.). Harlow: Prentice-Hall.  
Wissensmanagement Forum, (2003). Bornemann, M., Gragobber, M., Hartlieb, E., Humpl, B., 
Koronakis, P., Primus, A., Ritsch, K., Rollet, H., Sammer, M., Tuppinger, J., Willfort, R. & 
Wols, K. An illustrated guide to knowledge management. Http://www.wm-forum.org. Acedido 
em 16 de Abril de 2011. 
Yapp, M. (2009). Measuring the ROI of talent management. Strategic HR Review, 8 (4): 5-10. 
Zaccaro, S. J. (2008). Executive talent assessment and selection: a literature review. George 
Mason University: 1-79. Http://www.shrm.org/.../Zaccaro-










DOCUMENTAÇÃO INTERNA DA PT 
Documento Interno – Acompanhamento de Quadros (2011). Portugal Telecom. 
Documento Interno – Gestão de Talento (2011). Portugal Telecom. 
Documento Interno - Modelo de Organização da DDL (2010). Portugal Telecom. 
Documento Interno - Programa de Desenvolvimento & Gestão de Talentos PT (2011). Portugal 
Telecom. 
Onboarding Kit – Manual de Acolhimento de Trainees (2010). Portugal Telecom. 
Portal do Colaborador - Portugal Telecom. Consultado entre 1 de Fevereiro e 15 de Março de 
2011. 
Relatório de Sustentabilidade (2010). Portugal Telecom. 


















Anexo 1 – Estrutura Portugal Telecom e Atribuições GDL 
Fonte: Onboarding Kit (2011) 
 







Anexo 2 – Estrutura PT Portugal 
 













Anexo 3 – Modelo integrado de GRH; Objectivos de GRH; Meios de 
relacionamento com os colaboradores; Atribuição de responsabilidades em 
GRH 
Fonte: Relatório de Sustentabilidade (2011) 
Fonte: Relatório de Sustentabilidade (2011) 






Anexo 4 – Sistema de Avaliação e Gestão de Desempenho e Modelo de 
Carreiras 
 




























Fonte: Portal do 
Colaborador (2011) 
 





- Trabalho em equipa 
- Gestão de equipa 






Anexo 5 – Matrizes de Talento  
1. Modelo de Gestão de Talento 
Fonte: Documento Interno – Gestao de talento (2011) 
 




































































Fonte: Documento Interno – 
Gestão de Talento (2011) 
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ESPÍRITO DE EQUIPA / DESENVOLVIMENTO DOS OUTROS
ORGANIZAÇÃO E PLANEAMENTO




CAPACIDADE DE ANÁLISE E RESOLUÇÃO DE PROBLEMAS
RESILIÊNCIA / ATITUDE POSITIVA
TRABALHO DE EQUIPA
EXCELÊNCIA OPERACIONAL
Anexo 8 – Resultados de assessment e Segmentação dos talentos em matriz 
1. Resultados do Assessment  
Fonte: Documento Interno – Acompanhamento de Quadros (2011) 
 
2. Matriz de Segmentação de Talento 






Anexo 9 – Análise de expectativas e acções solicitadas pelos colaboradores 
inseridos no programa Acompanhamento de Quadros 
 





Fonte: Documento Interno – 










Fonte: Documento Interno – 







Anexo 10 – Mentoring 




Fonte: Documento Interno 






2. Critérios de designação do mentor 
Fonte: Documento Interno – Programa de Mentoring (2011) 
 
3. Papéis dos intervenientes 
Fonte: Documento Interno – Programa de Mentoring (2011) 
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Anexo 11 – Inquérito por questionário – Avaliação Mentoring 
 

















1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 5,50 6,00
5. O programa de Mentoring está a ir ao encontro das minhas 
expectativas
4.4. O programa de Mentoring possibilita-me reflectir sobre a minha 
carreira e/ou os meus objectivos a médio/longo prazo
4.3. O programa de Mentoring possibilita-me gerir as expectativas face 
à realidade actual
4.2. O programa de Mentoring possibilita-me maximizar a rede de 
contactos (networking)
4.1. O programa de Mentoring possibilita-me adquirir mais 
conhecimentos sobre o Negócio e a Empresa
3. O programa de Mentoring contemplou, até à data, a realização de 
pelo menos uma reunião formal entre o Mentor e Mentee
2. O programa de Mentoring assenta num relacionamento de confiança 
que foi estabelecido entre o Mentor e o Mentee
1. Considero útil o programa de Mentoring
Anexo 12 – Avaliação da satisfação com o programa de mentoring 
 
RESPOSTAS FECHADAS 
Fonte: Documento Interno – Avaliação Programa de Mentoring (2011) 
 
RESPOSTAS ABERTAS 












Fonte: Documento Interno – Avaliação Programa de Mentoring (2011) 
 










Anexo 13 – Formação Avançada – Acompanhamento de Quadros 
 
 
Oferta de Formação Avançada 
Lisbon MBA 
Pós-graduação em Leadership & Management 
PAGETTI - Programa Avançado de Gestão em Telecomunicações e Tecnologias de 
Informação.  
Mestrado Executivo em Gestão de Projectos 
Executive Master em Controlo de Gestão  
Pós-graduação em Gestão de Benefícios de Saúde 
Curso Geral de Gestão – Programa para Executivos  
Mestrado em Human Computer Interaction  
Mestrado em Engenharia de Serviços e Gestão  
Pós-graduação em Gestão 
Mestrado em Redes e Serviços de Comunicação 
Programa Avançado De Gestão e Avaliação de Projectos - PAGAP 
Mestrado em Economia e Gestão Internacional 
Pós-graduação em Gestão de Informação e Marketing Intelligence 
Executive Master de Marketing Digital 
